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Resumo

O trabalho desenvolvido a seguir ¢ considerado um requisito parcial para obten¢do do
grau de Mestre em Gestao pelo ISCTE-IUL.

O trabalho que aqui se apresenta tem como objeto principal o acordo de nivel de servigo.

O conceito de acordo de nivel de servigo ainda tem pouca divulgagdo mas é uma
ferramenta de gestdo, para as empresas que ja a implementaram, muito importante € com
resultados comprovados, na medida em que fortalece a comunicacao, permitindo a cada uma
das partes que constituem o acordo uma maior compreensao das necessidades e preocupagdes
da outra parte.

Dado a ainda pouca divulgacao desta tematica, o autor propds-se a analisar um caso real
e para tal selecionou uma empresa de distribuicdo de fruticolas e horticolas, que por motivos
de confidencialidade sera denominada por empresa ALFA. A escolha desta empresa deveu-se
ao tipo de servico que presta e por ser considerada atualmente uma das maiores distribuidoras
na Peninsula Ibérica.

O principal objetivo passa por analisar criticamente, os acordos de nivel de servico em
vigor na empresa ALFA para todos os clientes nacionais com vista a confrontacdo destes com
a revisao bibliografica.

Assim numa primeira instancia deve ser feita uma aprofundada revisao de literatura, para
que se obtenha o maximo de informagao possivel, de modo a que, aquando da andlise efetiva
dos acordos disponibilizados pela empresa o autor consiga precisar quais as medidas que
levariam a realiza¢do de um modelo de acordo de nivel de servico mais completo e adequado a

empresa ALFA.

Palavras-chave: Servigo a clientes, Acordo de Nivel de Servico, Desempenho
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Abstract

This work is considered a partial requirement for the degree of Master of Management
from ISCTE-IUL.

The work presented it’s about the concept of service level agreement.

The concept of service level agreement has yet little visibility but for companies that
already have implemented it’s a management tool very important and with proven results. The
SLA improve the communication, allowing the parties who constitute the agreement get a better
understanding of the needs and concerns of each other.

Given the still little disclosure of this theme, the author set out to analyze a real case. The
company chosen by author is a company of fruit and vegetables distribution, which for
confidentiality reasons will be called ALFA. The choice of this company was due to the type of
service it provides and because it is currently considered one of the largest distributors in the
Iberian Peninsula.

The main objective is do a critical analysis. To this the author will compare the service
level agreements in the company ALFA for all domestic customers with the literature review.

So in the first instance a thorough literature review should be made, in order to obtain as
much information as possible so when author do the analysis of the agreements provided by the
company he will can specify what measures would be implemented in order to create a complete

and appropriate model of service level agreement for the company ALFA.

Key-words: Costumer Service, Service Level Agreement, Performance

Sistema de Classificacdao JEL:

Y400 Dissertations (unclassified)
L.810 Retail and Wholesale Trade
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Capitulo I — Comentarios Gerais
1. Introducio

O trabalho desenvolvido pelo autor ¢ considerado um requisito parcial para obtencao do
grau de Mestre em Gestao pelo ISCTE-IUL.

De acordo com Bolonha o presente trabalho insere-se na categoria Projeto Empresa, pelo
facto de ter sido escolhida uma empresa que se demonstrou disponivel para facultar dados de
grande interesse para o autor do ponto de vista pedagogico.

Primeiramente, o autor gostaria que a empresa selecionada tivesse sede no seu concelho
de residéncia, porque segundo este, devemos valorizar o que nos rodeia, em segundo lugar teria
que ser uma empresa com alguma dimensao e que fosse do setor da industria e em terceiro lugar
que estivesse disposta a abrir as suas portas para o desenvolvimento do trabalho proposto pelo
autor. Posto isto e apds alguma pesquisa, a empresa selecionada para a realizacdo deste trabalho
¢ atualmente uma das maiores empresas do setor da distribuicdo de produtos fruticolas e
horticolas na Peninsula Ibérica, com sede no Concelho de Torres Vedras. Esta empresa
doravante sera designada de empresa ALFA, dado que esta solicitou a existéncia de um acordo
de confidencialidade assinado pelo autor e orientador deste trabalho.

O Oeste ¢ uma zona de grande tradicdo na producdo e comercializagdo de produtos
fruticolas e tem ganho cada vez mais destaque a nivel internacional. Em termos de exportacao,
tem demonstrado grande dinamica, sobretudo devido as novas formas de produgdo, organizagao
e de comercializagao.

Para o desenvolvimento deste projeto, o autor considerou como sendo uma mais-valia
para o sucesso do mesmo, o apoio de uma pessoa com experiéncia na area de logistica, bastante
motivado em desenvolver esta tematica no seio empresarial € que acima de tudo tenha gosto
em transmitir os seus conhecimentos. Esta pessoa, no entender do autor, ¢ o Professor Doutor

Eurico Brilhante Dias.
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2. Tema e Questiao

A tematica desta dissertagdo surgiu primeiramente pelo interesse em trabalhar e dar a
conhecer uma empresa da area de residéncia do autor, € que cuja atividade tenha elevada
relevancia no panorama econdmico nacional e em segundo lugar pelo desejo de aprofundar os
conhecimentos adquiridos na cadeira de Logistica e Gestao da Cadeia de Abastecimento.

Para o autor, essa cadeira foi marcante, uma vez que veio confirmar e realgar a extrema
importancia de uma forte e coesa relagdo entre empresa e cliente.

Neste sentido, o autor decidiu desenvolver um trabalho em que explora o servico a
clientes da empresa ALFA, sendo que o foco sera a analise de todos os acordos de nivel de
servico (SLA) que a empresa possui para os seus clientes nacionais.

Definido o tema da dissertacdo e a sua justificagdo, bem como outros aspetos inerentes
ao mesmo, importa agora expor o problema de investigagdo associado ao tema, recorrendo para
tal a definicdo da pergunta de partida, que remete para o que o autor, efetivamente, pretende
estudar.

Tendo em consideragdo os critérios de clareza, pertinéncia e exequibilidade, a pergunta
de partida enuncia-se da seguinte forma:

Sera possivel melhorar os acordos de nivel de servico da empresa ALFA?

A empresa ALFA, conta com 26 anos de existéncia, no competitivo mercado em que
opera, a empresa continua a distinguir-se da sua principal concorréncia através da continua
aposta na qualidade dos seus produtos e do respeito das condi¢des acordadas com os seus
clientes e fornecedores. A posi¢dao que ocupa no panorama econdmico nao foi facil de alcangar,
foi e continua a ser necessario uma equipa que trabalhe diariamente com o objetivo de alcangar
as metas pré-estabelecidas pela organizacao.

A pergunta anteriormente enunciada ¢ clara, expressa de forma precisa e concisa a
empresa sobre a qual ira ser desenvolvido o trabalho e o aspeto que sera investigado na mesma
— o acordo do nivel de servico. Na pergunta ¢ ainda claro que o objetivo final € perceber de que
forma se podera efetivamente melhorar os acordos de nivel de servigo.

A pergunta no entender do autor € pertinente uma vez que, a partir deste trabalho a
empresa pode identificar eventuais gaps na sua forma de lidar com o cliente e com isso tomar
medidas que visem a correcdo de comportamentos menos positivos. Nos dias de hoje as
empresas procuram destacar-se mais pelo servigo que prestam ao cliente e ndo tanto pelo
produto que oferecem, dai que uma analise detalhada da forma como a ALFA presta os seus

servicos e principalmente como garante o seu cumprimento seja apropriada a atual realidade
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empresarial. Importa saber onde ¢ possivel fazer alteragdes que visem o aperfeicoamento do
acordo, para que, se possa definir e aplicar as medidas mais apropriadas no menor espago de
tempo.

O autor considera ainda, que a pergunta ¢ realista e que se encontra ao seu alcance, pois
existe uma vasta informacao sobre o tema em aprego e nao tera dificuldades de maior quanto
ao contato que serd necessario estabelecer com a empresa, uma vez que a empresa se
demonstrou bastante disponivel para apoiar o autor e lhe disponibilizar um conjunto alargado
de documentos que lhe serdo imprescindiveis para esclarecer a sua questdo de investigagao,

nomeadamente, os acordos do nivel de servigo que a empresa estabelece com os seus clientes.
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3.  Objetivos

Definida que esta a pergunta de partida, urge clarificar o objetivo geral do autor e os
objetivos especificos, que permitirdo o acesso faseado ao resultado final almejado pelo autor.

O objetivo geral passa por analisar criticamente, os acordos de nivel de servigo em vigor
na empresa ALFA para todos os clientes nacionais, procedendo a analise detalhada dos mesmos
e confrontando-os com a revisao bibliografica.

Para que se possa atingir o tdo desejado objetivo geral ¢ necessario alcangar

primeiramente objetivos mais especificos, que se apresentam de seguida pela sua ordem de

consecugao.
1. Analisar como se constroi um SLA;
2. Entender o sistema logistico da empresa;
3. Analisar os SLA’s de todos os clientes nacionais;
4. Identificar as diferencas entre SLA definido na literatura e os SLA’s da empresa.
5. Propor medidas de melhoria

O primeiro objetivo especifico pretende, numa primeira instancia, perceber como se
constroi um SLA. Este objetivo pressupdem uma vasta andlise dos trabalhos que tém sido
desenvolvidos nos ultimos anos sobre o tema - Service Level Agreements (SLA).

O segundo objetivo € essencial para contextualizar o estudo de caso. O objeto do estudo
de caso ¢ uma empresa de distribuicdo fruticola, apresentando por isso caracteristicas que nao
sd0 comuns a outras empresas.

O terceiro objetivo, em seguimento do segundo, tem como finalidade, apresentar de que
forma sdo construidos os SLA’s dos clientes nacionais. Este terceiro prevé-se que seja o mais
complexo de todos os objetivos, uma vez que € necessario analisar exaustivamente todos SLA’s
da empresa.

O quarto objetivo tem como propdsito a descrigdo das diferengas encontradas entre o SLA
definido na literatura e os SLA’s da empresa objeto de estudo.

Por ultimo, o quinto objetivo prende-se com a proposta de medidas que visem a melhoria
dos SLA’s da empresa.

Na concretizacao de todos estes objetivos estara a resposta a questdo levantada pelo autor

- Sera possivel melhorar os acordos de nivel de servigo da empresa ALFA?
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4. Metodologia

O método ¢ entendido como o conjunto de passos que devem ser dados para a prossecugao
do objetivo final. A delinea¢do do método serve, como ferramenta de apoio ao autor, na medida
em que, possibilita saber em que ponto de situacdo se encontra o trabalho e quais as agdes que
se devem tomar na consecug¢ao dos varios objetivos.

O trabalho que aqui serd desenvolvido assume a forma de projeto empresa dado que o
autor desenvolvera o seu trabalho numa empresa real.

A investigacdo que o autor desenvolvera assenta no tipo de metodologia descritiva uma
vez que este se compromete a retratar uma situagdo. A situagdo neste caso prende-se com a
existéncia de SLA’s na empresa ALFA.

A perspetiva de pesquisa adotada pelo autor, segundo Runeson & Host (2009) denomina-
se interpretativa. Para Saccol (2009) a pesquisa interpretativista procura compreender um
fenomeno social pela perspetiva dos seus participantes e os estudos efetuam-se no local onde o
fendmeno ocorre.

O processo de pesquisa, por sua vez, sera flexivel, dado que a probabilidade dos principais
parametros do estudo sofrerem alteragdes ao longo do estudo ¢ elevada.

Os dados coletados serdo qualitativos uma vez que estes fornecem uma descri¢do mais
rica e profunda.

Numa primeira instancia, ja depois de definido o tema, o problema e os objetivos, ha que
realizar uma aprofundada pesquisa acerca dos conceitos teoricos que sdo imprescindiveis a
concretizacdo do trabalho, para tal, o autor utilizara as diversas bases de dados disponiveis,
como a B-on, a Proquest e a Abinform.

Na segunda fase, a mais importante no desenvolvimento do trabalho, o autor avancara
para o trabalho de campo. Nesta fase, o autor pretende iniciar os seus trabalhos procedendo a
conducao de entrevistas semiestruturadas, em que os entrevistados serdo diretores da empresa,
de departamentos e de sec¢des, com o intuito final de entender como se encontra definido o
sistema logistico da empresa. Apds o autor se elucidar sobre o sistema logistico, ira analisar os
SLA’s que definiu como sendo os pontos-chave do estudo de caso e proceder a todo um conjunto
de tarefas que resultardo na consecuc¢ao dos objetivos enunciados no ponto 3 deste capitulo.

Depois de reunidas todas as informagdes pertinentes, o autor com o apoio do orientador,
ira tratar todos os dados e apresentara um relatorio que visa ir de encontro a pergunta de partida
enunciada pelo autor no ponto 2.

Posto isto, 0s passos que o autor prevé dar podem se resumir na figura namero 1.



1° Passo
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Nao obstante o que anteriormente foi descrito, a metodologia apresentada podera vir a ser

reformulada, uma vez que o autor tem de se adaptar constantemente aos desafios que possam

surgir.
Figura 1- Sequéncia de passos a dar pelo autor
Introducao, é % Trabalho de % % %
Tema, £ Revisiode & Campo £ Andlise de & Elaboragdo de & ~
Questdo, o Li o (Entrevistase o Dad o P o Conclusdes
Objetivos e I 1teratura “ “Recolha de < ados [ve) roposta o
Metodologia documentos)

Fonte: Autor
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Capitulo II — Revisao de Literatura
1.  Logistica e Estratégia

Segundo Christopher (1999) citado por Lemes et al. (2010) “a crescente competitividade
e 0 aumento da complexidade da area de operagoes e logistica demandam novas abordagens
para a gestdo da cadeia logistica, mostrando-se necessario o alinhamento com a estratégia
empresarial com vistas a coordenagdo e integragdo entre as atividades e os relacionamentos
internos e externos” (p.3).

Reis (2007) afirma que a “logistica passou a ter um papel crescentemente importante
como instrumento de diferencia¢do competitiva” (p.1). O mesmo autor salienta dois aspectos
cruciais na diferenciacdo competitiva — redug@o de custos e agregacao de valor — uma vez que,
“mediante a redugdo de custos, as empresas se qualificam a praticar pregos competitivos,
mantendo margens adequadas, e, por meio da agregacdo de valor, associam atratividade a seus
produtos e servicos” (p.2).

De acordo com Ballou (2001) “quando a geréncia reconhece que a logistica afeta uma
parte significativa dos custos da empresa e que o resultado das decisoes tomadas sobre a cadeia
de suprimentos leva a diferentes niveis de servigo ao cliente, ela esta em condi¢oes de usd-la
de maneira eficaz para penetrar em novos mercados, para ampliar a sua participagdo no
mercado e para elevar os lucros” (p.9).

Segundo Buller (2012) “a logistica, como parte central da estratégia competitiva, ndo
apenas fortalece a atuagdo de uma organizagdo com seus clientes e sua base de fornecedores,
como também promove o fortalecimento de conjuntos competitivos mais abrangentes, que
criam maiores dificuldades de imitagdo pela concorréncia por seu carater unico” (p.25).

Segundo Carvalho & Dias (2004) a logistica “pode desempenhar o papel de condutora
da concepgdo estratégica” (p.57) e apresenta inimeros beneficios no seio empresarial,
“promove a eficiéncia, acrescenta valor via atributos logisticos, a fidelizac¢do dos clientes, e

como corolario, a rendibilidade da empresa a longo prazo” (p.57).

1.1.  Logistica
1.1.1.  Conceito
O conceito de logistico tem evoluido imenso nas ultimas décadas e varios t€ém sido os
autores a elaborar defini¢cdes do conceito.
Segundo Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) (n.d apud
Vitasek (2013)) a logistica define-se como sendo, “part of the supply chain process that plans,
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implements, and controls the efficient, effective flow and storage of goods, services, and related
information from the point of origin to the point of consumption in order to meet customers’
requirements.”

Segundo Christopher (2011): “Logistics is the process of strategically managing the
procurement, movement and storage of materials, parts and finished inventory (and the related
information flows) through the organization and its marketing channels in such a way that
current and future profitability are maximized through the cost-effective fulfilment of orders”
(p.2).

Para Bowersox et al. (2002): “Logistics is the process that creates value by timing and
positioning inventory; it is the combination of a firms order management, inventory,
transportation, warehousing, materials handling, and packaging as integrated throughout a
facility network™

Ballou (2004) considera que a definicao formulada pelo CSCMP ¢ excelente, no entanto
ressalva um aspeto que o autor também considera muito importante na definicdo do conceito:
“Logistics is about creating value — value for customers and suppliers of the firm, and value
for the firm's immediate suppliers or customers.”

Existem muitos mais autores que formularam o conceito do seu ponto de vista, mas com
esta amostra de conceitos € possivel concluir que todos os conceitos até entdo formulados tém

algo em comum, todos eles consideram que logistica ¢ um processo de gestdo de fluxos fisicos

e informacionais, que no final, tem como propoésito criar valor para os fornecedores e clientes.

1.1.2.  Missdo e Objetivos

O valor que ¢ acrescentado ao produto ou servigo, ao longo do seu ciclo de vida, pode ser
entendido como a concretizacao da missao da logistica.

Como refere Ferreira et al. (2008) “a importancia da logistica advém do facto de esta
agregar ao produto valor de lugar, de tempo (Haven, 1995), de qualidade, de informacdo
(Novaes, 2001) e de forma (Lambert e Stock, 1999). Atualmente, a importdancia da logistica
advém também da possibilidade que da as empresas de eliminarem tudo o que ndo acrescenta
valor.”(p.39)

Segundo Christopher (2011): “The mission of logistics management is to plan and co-
ordinate all those activities necessary to achieve desired levels of delivered service and quality
at lowest possible cost.” (p. 11)

Para Lambert et al. (1998) o valor acrescentado ao produto ou servigo pela logistica
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traduz-se em dois aspectos — “time and place utility” (p. 11). No entanto, Gecowets (1979),
citado por Lambert ez al. (1998) salienta que, na esséncia destas duas formas de utilidade estao
— “five rights of logistics” (p. 11) — sendo eles, “right items, right place, right time, right
condition, and right cost”. (p. 11)

Segundo Christopher (2011) os produtos nao apresentam valor até estarem nas maos do
cliente no tempo e lugar requeridos.

Posto isto, urge clarificar estes conceitos tantas vezes referenciados por grandes nomes
da Logistica.

Segundo Lambert et al. (1998), conceito de “time utility” revela o valor que o produto ou
servico apresenta do ponto de vista do cliente, pelo facto de este o ter na data desejada.

“Place utility”, a semelhanca do conceito de “time utility”, expressa o valor atribuido ao
produto, conforme este se apresente no local requerido pelo cliente.

Assim, se o produto desejado pelo cliente esta a ser transportado, estd num armazém, ou
num outro local que ndo o solicitado, ndo ird haver lugar a criacdo de utilidade de local, nem
de utilidade de tempo. A criagao destas utilidades, diretamente suportadas pela logistica, resulta
na satisfacao do cliente.

Para Chou (2014) a satisfacdo do cliente ¢ um “important strategic performance which
is influenced by service experience and perceived value” (p.2)

Salientando a importancia da satisfagdo do cliente para o sucesso de uma empresa, Simon
& Gomez (2014), afirmam que as empresas que nao satisfazem os seus clientes estdo propensas
a perder quota de mercado para a concorréncia, uma vez que estes oferecem melhores produtos
€ Servigos a precos mais baixos.

Segundo USAID (2011), quando se desenha um sistema logistico, o objetivo basico passa
por concebé-lo de forma que seja tao eficiente e eficaz quanto possivel. Se o sistema for eficaz,
produzira os resultados desejados — produtos disponiveis onde e quando o cliente necessita. Se
o sistema for eficiente, conseguir-se-4 atingir os objetivos com o minimo de recursos — dinheiro,
tempo e esforco.

Mas o autor sublinha que um sistema poder ser muito eficaz mas sera ineficiente caso os
produtos cheguem ao cliente a um custo muito elevado ou com recurso a demasiados esforgos.
Por outro lado, o sistema poderd ser eficiente mas ineficaz caso o nimero de encomendas
atendidas apresente muitos erros, apesar de ser em grande nimero e num curto espaco de tempo.

Segundo Chow (1994), citado por Janvier-James (2011) eficiéncia significa fazer as

coisas corretamente e eficdcia, traduz-se por, fazer as coisas corretas.
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De acordo com Mentzer et al. (2001) sdo varios os objetivos da logistica. O primeiro
objetivo enunciado pelo autor prende-se com a reducao de custos necessarios a concretizagao
do nivel de servigo exigido pelo cliente.

O segundo objetivo passa por melhorar o servigo ao cliente, através do aumento da
disponibilidade de stocks e da reducao do tempo de ciclo do pedido.

Mentzer et al. (2001) refere ainda que o baixo custo e a oferta de servicos diferenciados
proporcionam o desenvolvimento de vantagens competitivas.

Como tal, conclui que a logistica foca-se no aperfeicoamento da eficiéncia (i.e., redugdo
de custos) e da eficacia (i.e., servigo a clientes) num contexto estratégico (i.e., criagao de valor
e satisfagdo para o cliente através da gestdo de uma cadeia de abastecimento integrada) a fim
de obter vantagem competitiva, que em ultima instancia proporcionara maior rendibilidade.

Para Christopher (2005) a vantagem competitiva advém, primeiramente, da capacidade
da organizacao se diferenciar, do ponto de vista do consumidor, em relagcdo a concorréncia, €
em segundo lugar, da competéncia para operar ao mais baixo custo.

As empresas de sucesso, segundo Christopher (2005), possuem vantagem de custos ou
vantagem de valor, ou uma combinagdo dos dois.

“Cost advantage gives a lower cost profile and the value advantage gives the product or
offering a differential ‘plus’ over competitive offerings.”” (Christopher, 2005, p. 7)

Concluindo, Christopher (2005) afirma que o grande objetivo da logistica prende-se com
a obten¢do de vantagem competitiva, quer seja através da redugdo de custos, quer seja pela

melhoria dos servigos, ou se possivel por ambas as estratégias.
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1.2.  Estratégia
1.2.1.  Conceito

O conceito de estratégia tem sido largamente debatido por inimeras figuras do mundo
empresarial. De acordo com Nickols (2012) nomes como, “Kenneth Andrews, Henry Mintzber,
Liddell Hart, George Steiner, Michael Porter, Michel Robert, Treacy e Wiersema”, entre outros,
tém contribuido para a definicdo do conceito de estratégia, no entanto, nao ¢ possivel enunciar
uma definicdo que seja consensual a todos estes autores.

Nickols (2010) identifica a existéncia de trés tipos de estratégia, “general strategy,
corporate strategy and competitive strategy”. “General strategy”, segundo Nickols (2010),
refere-se a forma como um determinado objetivo serd alcangado, “corporate strategy” define
os mercados e negocios em que a empresa atuara, e por ultimo, “competitive strategy” define,

para um dado negdcio, as bases em que este sera desenvolvido.

1.2.2.  Estratégia Competitiva

Michael Porter foi quem desenvolveu o conceito de estratégia competitiva.

Segundo Porter (1998) “developing a competitive strategy is developing a broad formula
for how a business is going to compete, what its goals should be, and what policies will be
needed to carry out those goals.” p. XXIV.

Ito et al. (2012) afirma que a esséncia da estratégia competitiva € a criacao de valor.

A criacdo de valor segundo Poeta (2001) ¢ um conceito comum a todas as empresas, no
entanto, quando estamos perante uma situagdo concorrencial o conceito toma a designacdo de
vantagem competitiva.

Segundo Porter (1985) citado por Cipolla (2009) a vantagem competitiva advém do valor
que a empresa proporciona aos seus clientes em oposi¢cao ao custo que tem para cria-la.

De acordo com Porter (1980) citado por Sumer & Bayraktar (2012) diferenciacao,
lideranca pelo custo e foco sdo as estratégias que permitem as empresas atingir uma vantagem
competitiva.

Segundo Porter (1998) a estratégia genérica de diferenciar o produto ou servigo de uma
empresa, consiste em criar algo que € percebido em toda a induastria como sendo Unico. A
diferenciagdo pode assumir muitas formas: design ou marca, tecnologia, recursos, atendimento
ao cliente, rede de concessionarios, entre outras. Idealmente, a empresa diferencia-se num
conjunto de dimensdes. A diferenciacdo, quando alcancada, ¢ considerada uma estratégia viavel

para obter retornos acima da média numa industria, uma vez que cria uma posi¢ao defensiva
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para enfrentar as cinco forgas competitivas. A diferenciacdo proporciona isolamento contra a
rivalidade competitiva devido a fidelidade por parte dos clientes, resultando assim numa menor
sensibilidade ao preco e indiretamente, numa barreira a entrada de novos clientes. Esta
estratégia também permite aumentar as margens, o que evita a necessidade de uma posicao de
baixo custo. A diferenciagcdo concede a empresa maior poder perante o fornecedor, ¢ atenua
claramente o poder dos clientes. Contudo, esta estratégia ndo permite ganhar uma elevada quota
de mercado. Em geral, traduz-se numa percecao de exclusividade, o que ¢ incompativel com a
elevada quota de mercado. Porter (1998) acrescenta ainda que, a diferenciagdo implicard um
trade-off em termos de custos, uma vez que as atividades necessarias para crid-la sao muitas da
vezes dispendiosas, como por exemplo, a investigagdo extensa, o design de produto, a utilizagao
de materiais de alta qualidade ou o intensivo apoio ao cliente. Mas, defende que existirdo
empresas que para seguir esta estratégia ndo necessitardo impreterivelmente de ter custos
elevados.

O ponto central desta estratégia, segundo Porter (1985) citado por Kraus & Kauranen
(2009) passa por oferecer ao cliente uma vantagem impar ao longo das dimensdes que sdo
altamente valorizadas pelos clientes. Uma dessas dimensdes, a titulo de exemplo ¢é a qualidade
de lideranca, em que a empresa tem como principal fator de diferenciagdo a elevadissima
qualidade oferecida ao mercado quando comparada com os seus concorrentes.

Para Sumer & Bayraktar (2012) a diferenciacdo consiste em oferecer produtos e servigos
exclusivos, para este a diferenciacdo obtém-se por varias formas, tais como design, imagem de
marca, servigo ao cliente e tecnologia.

Segundo Tanwar (2013) uma estratégia de diferenciacdo tende a gerar maiores lucros
quando comparada com uma estratégia de baixo custo, esta por sua vez, € mais propicia a gerar
aumentos de quota de mercado.

De acordo com Porter (1998) a segunda estratégia, conhecida por Lideranca pelo Custo,
tem na sua génese o proposito de conquistar a lideranga numa industria por meio de um conjunto
de politicas funcionais voltadas para a diminui¢do do custo total. Esta estratégia, segundo o
mesmo autor requer a construcdo de instalagdes eficientes em termos de escala, perseguicao
vigorosa de reducdes de custos a partir da experiéncia, controlo apertado de custos e
minimizag¢do de custos em dreas como I&D, servigo, vendas, publicidade, entre outros. O tema
central desta estratégia ¢ a comparagao, visto que por mais baixos que sejam os custos, para que
haja vantagem competitiva estes t€ém de ser sempre inferiores aos dos concorrentes.

Porter (1998) conclui o seu raciocinio afirmando que para alcancar uma posi¢ao de baixo
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custo, geralmente, exige uma quota de mercado relativamente alta ou outras vantagens, como
o acesso favoravel as matérias-primas. A implementacao desta estratégia pode exigir a conce¢ao
de produtos para facilitar a fabricacdo ou a manuten¢ao de uma ampla linha de produtos para
diluir os custos, que por sua vez, levard a um investimento inicial de capital em equipamentos
bastante avultado, uma politica de precos agressiva e perdas iniciais para a constru¢ao de quota
de mercado. A elevada quota de mercado, por seu turno, permitem economias de escala na
aquisicdo de matérias, oferecendo altas margens que poderdo ser reinvestidas em novos
equipamentos e instalacdes modernas, a fim de manter consecutivamente, a lideranca de custo.

Tanwar (2013) declara que esta estratégia enfatiza a eficiéncia. Segundo este mesmo autor
a manutencao de uma estratégia como esta exige uma continua busca de redu¢ao de custos, nao
sO nas matérias adquiridas, mas em todos os aspetos do negdcio ou como Sumer & Bayraktar
(2012) afirma, em todas as atividades da cadeia de valor.

Kraus & Kauranen (2009) ressalva que pequenas e médias empresas (PME’s) raramente
podem desenvolver uma estratégia de lideranga pelo custo, uma vez que estas ndo conseguem
obter economias de escala, ao contrario do que acontece com grandes empresas, como por
exemplo, a EasyJet e a Wal-Mart, mencionadas por Tanwar (2013).

Kraus & Kauranen (2009) salienta ainda que para as PME’s, a maioria dos investigadores
recomenda a estratégia de nicho, visto que estas empresas dificilmente conseguem atingir o
mercado como um todo. Assim, serd mais vantajoso, focar em certos segmentos do mercado,
segmentos esses que sao ignorados pelos grandes nomes da industria.

A estratégia de foco, segundo Porter (1998) da-se quando uma empresa concentra os seus
esforcos num grupo particular, segmento de linha de produtos, mercado geografico, ou seja, a
semelhanca do que ocorre com a diferenciacdo, o foco pode assumir variadissimas formas.
Segundo este autor, as estratégias de baixo custo e diferenciacdo t€ém como principal objetivo
alcancar toda industria em que atuam, pelo contrario, a estratégia de foco, concentra toda a sua
forga para um alvo em particular dentro de uma industria. Assim a estratégia de foco baseia-se
na premissa de que a empresa ¢, portanto, capaz de servir o seu publico de forma mais eficaz
ou eficiente do que os concorrentes que estao concentrados num mercado mais amplo, uma vez
que a empresa seleciona alvos menos vulnerdveis a substitutos ou onde os concorrentes sao
mais fracos.

Kraus & Kauranen (2009) afirma que a maioria dos investigadores considera que esta
estratégia ¢ mais adequada para PME’s. Segundo o autor esta estratégia permite a uma empresa

explorar concretamente as necessidades dos seus clientes e estabelecer uma posicdo de
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mercado. O autor acrescenta ainda que numerosos estudos empiricos corroboram a ideia de que
a estratégia de foco ¢ muitas vezes a estratégia de entrada inicial de maior sucesso, mas sublinha
que existem varios riscos para as PME’s, uma vez que as grandes empresas, em virtude do seu
poder no mercado, conseguem facilmente, se assim o entenderem, apoderar-se do alvo focado
pela PME.

A estratégia de foco pode assumir duas formas — Foco no Custo e Foco na Diferenciagao.
Segundo Tanwar (2013) em ambas as variantes, a estratégia recai sobre o foco ou sobre as
diferengas entre focalizar um segmento ou outro. Na estratégia foco na diferenciagdo os
segmentos-alvo devem ser os clientes com necessidades invulgares ou o sistema de produgao e
entrega que melhor atende o segmento-alvo deve diferir do de outros segmentos da industria.
Na estratégia foco no custo, o foco explora diferencas no comportamento dos custos de alguns
segmentos.

De forma simplificada, Tanwar (2013) afirma que a estratégia foco nos custos ¢ utilizada
quando uma empresa procura uma vantagem de custo no seu segmento-alvo, e a estratégia foco
na diferencia¢do surge, sempre que uma empresa procure uma diferenciagdo no seu segmento-
alvo.

Exposta a opinido de alguns autores sobre o tema das estratégias competitivas € possivel

criar uma tabela simplista que resuma brevemente os conceitos evidenciados neste capitulo.

Tabela 1 - Estratégias Competitivas

Vantagem Estratégica
Singularidade Baixo Custo
Alvo Amplo Diferenciacgao Lideranga pelo Custo
Estratégico | Restrito | Foco na Diferenciacido Foco nos Custos

Fonte: Autor

Assim da tabela 1 conclui-se que a vantagem estratégica subdivide-se em singularidade e
baixo custo. No ambito da singularidade existem duas estratégias a diferenciacao ou o foco na
diferenciagdo, consoante o alvo estratégico seja amplo ou restrito.

Se a ventagem estratégica se basear em baixo custo entdo podera ter-se uma estratégia de
lideranga pelo custo ou foco nos custo, € mais uma vez a opg¢ao por uma ou outra estratégia

dependera se a empresa se encontra numa situagao de alvo estratégico amplo ou restrito.
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2. Servico a Clientes

“O output do sistema logistico ¢ o servico” (Carvalho, 2004, p. 67)

Helzberg (2005) declara: “Provide great service and you will own your customers. It's
that simple. And it will build your business. Great entrepreneurs recognize their long-term
success depends on the total customer experience, and not just the quality and price of goods
and services purchased or provided.” (p.1)

Segundo Moura (2006) o “servigo ao cliente pode constituir um fator de diferenciagdo e
uma arma decisiva” (p.289) para o sucesso das organizagoes.

Christopher (2011) afirma que existem dois fatores que tém contribuido mais que tudo
para a crescente importancia do servigo a clientes como arma competitiva. “One is the continual
increase in customer expectations, in almost every market the customer is now more
demanding, more ‘sophisticated’than he or she was, say, 30 years ago. The second factor is the
slow but inexorable transition towards ‘commodity’ type markets. By this is meant that
increasingly the power of the ‘brand’is diminishing as the technologies of competing products

1

converge, thus making product differences difficult to perceive — at least to the average buyer.’
(p-28).

Gronroos (2000) salienta que os clientes ndo olham para os bens ou servigos per se, “they
look for solutions that serve their own value-generating processes” (p.4).

Drucker (1989 apud Christopher (1993)) afirma: “It is the customer who determines what
a business is. What the customer thinks he is buying and considers “value’ is decisive — it
determines what a business is, what it produces and whether it will prosper.” (p.1)

Mas o que significa servico a clientes?

Para Wood & Murphy (2004) o servigo ao cliente € o conjunto de atividades executadas
de modo a manter os clientes felizes e a criar na mente do cliente a percecdo de que estao a lidar
com uma organizagao com quem ¢ facil fazer negocios.

LalLonde (1976 apud Waters (2010)) definiu servigo a clientes como: “a process takes
place between buyer, seller and third party. The process results in a value added to the product
or service exchanged... the value added is also shared, in that each of the parties to the
transaction or contract is better off at the completion of the transaction than they were before
the transaction took place. Thus, in a process view: Customer service is a process for providing
significant value-added benefits to the supply chain in a cost effective way” (p. 109)

Da defini¢do transcrita acima entende-se que na base do servigo a clientes esta o conceito

de criagao de valor, conceito este que serd explorado no ponto seguinte deste trabalho.
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2.1.  Criacao de Valor Para o cliente
De acordo com Moura (2006) "a criagdo de valor para os clientes constitui mesmo um
dos principais focos da gestdo das organizagdes, ao longo da década de 90, superando outros

fatores prevalecentes nas décadas anteriores" (p.290), tal como sintetizado na figura 2.

Figura 2 - Focos da gestio nos ultimos cinquenta anos

Qualidade Valor para

os clientes

Producao Marketing Estratégia

Anos 50
Anos 60
Anos 70
Anos 80
Anos 90

Fonte: Adaptado de Moura (2006)

Woodruff (1997) destaca o significado de valor para o cliente citando alguns autores que
este considera relevantes.

“Value is the consumer's overall assessment of the utility of a product based on
perceptions of what is received and what is given. (Zeithaml 1988, p. 14)

Value in business markets [is] the perceived worth in monetary units of the set of
economic, technical, service and social benefits received by a customer firm in exchange for
the price paid for a product, taking into consideration the available suppliers' offerings and
prices. (Anderson, Jain, & Chintagunta 1993, p. 5)

Buyers' perceptions of value represent a tradeoff between the quality and benefits they
perceive in the product relative to the sacrifice they perceive by paying the price. (Monroe 1990,
p. 46)

Customer value is market perceived quality adjusted for the relative price of your product.
(Gale 1994, p. xiv)

By customer value, we mean the emotional bond established between a customer and a
producer after the customer has used a salient product or service produced by that supplier and
found the product to provide an added value. (Butz & Goodstein 1996, p. 63)” (p. 141)

Segundo Yamamoto (n.d.) o valor para o cliente ¢ definido no mercado e ndo na fabrica
ou numa agéncia. Este afirma que € necessario investir no cliente e que os “customers, not just
consumers, have goals that they seek to achieve and that the role of the supplier is to help
customers achieve those goals. It is becoming a commitment for the companies to define the

customer value to help to achieve the goals, which the company and the customer have.”

(p.549)
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Para o mesmo autor, “Customer value is the difference between the values the customer
gains from owning and using a product and the cost of obtaining the product... customer value
is created when the perceptions of benefits received from a transaction exceed the costs of
ownership.” (p.549)

Segundo Poeta (2001) “o valor para um cliente pode exprimir-se em termos de qualidade
(percebida) do produto ou servigo, prazo de entrega, qualidade de produtos e servigos
relacionados, condi¢des de pagamento, servigo pos-venda ou preco.”

A semelhanga de Poeta (2001), CSCMP et al. (2014) afirmam que as dimensdes chave
para entender as reais necessidades dos clientes sdo custo, qualidade, entrega, capacidade de
resposta (também conhecido como flexibilidade) e inovagao. O autor afirma ainda que “7o win
tomorrow s competitive battles, you must grasp the nature of these value dimensions and build

the systems to create and deliver them”. (p.8)

2.2.  Auditoria do servico a clientes

Segundo Verhoef & Lemon (2013) “One of the key developments in marketing and
management practice in the past decade has been the growth of customer value management
(CVM). Many firms have invested in large customer databases to understand, monitor, and
influence customer behavior (Winer, 2001).” (p.1)

Para Stock & Lambert (2001) “the customer service audit is used to evaluate the level of
service a company is providing and to serve as a benchmark for appraising the impact of
changes in customer service policy.” (p.110)

De acordo com Carvalho et al. (2001) “a presenca de um sistema de auditoria e controlo
logistico serve principalmente quatro objetivos:

a) O sistema identifica a informagdo chave necessaria para gerir eficazmente os custos, a
qualidade do servigo, a capacidade de resposta, os tempos de ciclo e a qualidade da
informacao. O sistema nao sé identifica a informagao como fornece, também, uma base
de dados ao longo do tempo para o acesso a performance logistica;

b) O sistema detalha e ajuda a uma melhor compreensao da envolvente atual, interna e
externa, sendo este o primeiro passo no processo de desenvolvimento de uma estratégia
logistica;

¢) O sistema permite avaliar o processo logistico para assegurar que esta a satisfazer as
necessidades do mercado de uma forma eficiente, flexivel, sustentada e responsavel.

Permite também determinar a forma como o processo logistico se esta a adaptar As
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alteracdes do mercado;

d) O sistema permite analisar a eficacia da medi¢do e controlo da performance logistica,
fatores fundamentais na alocacdo e monitorizacdo de recursos. As competéncias
logisticas de uma empresa tornam-se, cada vez mais, fatores criticos de criacdo e
manuteng¢do de vantagens competitivas, fazendo a diferenga entre uma logistica rendivel
ou ndo.” (p.41)

Lambert et al. (1998) descreve os objetivos de uma forma mais simples. Para o autor os
objetivos sdo: “(1) Identify critical customer service elements, (2) identify how performance of
those elements is controlled, and (3) assess the quality and capabilities of the internal

information system” (p.56)

2.3.  Elementos de servigo ao cliente

Lalonde (1996 apud Christopher (2011)) afirma que o servico a cliente pode ser
examinado de acordo com trés categorias: (1) Elementos de pré-transacdo; (2) Elementos de
transacdo; e (3) Elementos de pos transagao.

Segundo Christopher (2011) os elementos de pré-transacdo sdo descritos como as
politicas ou programas da empresa, como por exemplo, depoimentos escritos da politica de
servigo, adequagdo da estrutura organizacional e flexibilidade do sistema. Os elementos de
transagdo sdo aqueles em que se contacta diretamente com o cliente, por exemplo, entrega do
produto, confiabilidade, entre outros. Os elementos pos-transacao sao geralmente os elementos
de suporte ao produto, por exemplo, garantia do produto, pegas e servico de reparo, reclamagdes
de clientes e substitui¢do do produto.

Ballou (2001, apud Marchesini & Alcantara (2012)) explicita o que sdo os elementos de
servico ao cliente. Segundo este “os elementos que ocorrem na pré-transagdo sdo oS
responsaveis pela criacdo de um ambiente favoravel a realizagdo da transacao. Os elementos na
transacao ocorrem durante a realizacdo da venda e estdo relacionados diretamente a entrega dos
produtos aos clientes: por exemplo, gestdo dos niveis de estoques, sele¢do de modais de
transporte e defini¢do dos procedimentos para o processamento de pedidos. ... Ja os elementos
na pos-transacgao se referem ao acompanhamento do produto ap0s a transferéncia ao cliente, ou

seja, ao fornecimento de suporte durante o ciclo de vida do produto.” (p.68)

2.4.  Satisfagdo do cliente

Bowersox & Closs (1996) “The notion of customer satisfaction propels commitment
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beyond basic service. It involves a combination of highly selective value-added service
arrangements and, as appropriate, the commitment of perfect order performance.” (p.83)

Segundo Tontini & Zanchett (2010) a satisfagdo do consumidor esta intimamente ligada
com a qualidade dos servicos disponibilizados pela organizacdo, sendo mesmo, uma chave para
a sustentabilidade da vantagem competitiva.

Mosahab et al. (2010) conclui que o termo satisfacao ¢ a diferenga entre a expectativa e
o desempenho.

Simon & Gomez (2014) afirma que tém sido realizados varios estudos focados na relagao
entre a satisfagdo do cliente e o desempenho da empresa e conclui que, em geral, os resultados
demonstram que a satisfagdo do cliente fornece beneficios econdmicos para a empresa, como
por exemplo, o aumento das receitas, a procura mais inelastica, a redugcdo dos custos de
angariacao de novos clientes, e outros custos associados a ma qualidade, defeitos e reclamagoes.

Zeithmal & Bitner (1996) esclarece que a qualidade do servigco ¢ uma componente da
satisfacdo do cliente. Como se poder ver na figura 3 a qualidade do servi¢o ¢ uma componente
que reflete a percegdo do cliente de acordo com as cinco dimensdes do servigo (confiabilidade,
capacidade de resposta, seguranga, empatia, elementos tangiveis). O termo satisfacdo ¢ mais
abrangente, ¢ influenciado pela percecao de qualidade do servigo, qualidade do produto, preco,

bem como por fatores situacionais e pessoais.

Figura 3 - Satisfacdo do Cliente

Confiabilidade —
Capacidade de  _ |
resposta
Seguranca — Qu:gg?gg Co Factores situacionais
I
Empatia — Qu;iﬁﬁftg o Satisfcao do Cliente
I
Elementos Tangiveis — Prego — Factores pessoais

Fonte: Adaptado de Zeithmal & Bitner (1996)
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2.5.  Desempenho logistico

Segundo Deshpande (2012) o desempenho logistico ¢ um conjunto de medidas
desenvolvidas pela organizagdo que visam avaliar a capacidade de uma organizacdo na
consecucao dos seus objetivos a curto e longo prazo.

De acordo com Griffis et al. (2007) as medidas de desempenho sdo essenciais para a
gestdo eficaz de qualquer organizagao. Segundo este, a medi¢ao do desempenho avalia o estado
do servigo prestado e os custos incorridos na gestdo logistica.

Kusrini et al. (2014) afirma que a medi¢ao do desempenho pode ser usada para avaliar a
eficacia das estratégias e identificar pontos fortes e oportunidades para o futuro. O autor refere
ainda que a medi¢dao do desempenho tem uma elevada importancia para as organiza¢des uma
vez que contribui para os processos de tomada de decisdo, especialmente, na redefini¢do de
estratégias e objetivos. Sardana (2009) acrescenta que a medi¢do do desempenho proporciona
informagdes sobre a dire¢do e o foco a serem seguidos no futuro.

Estampe et al. (2013) considera que o desempenho logistico pode ser avaliado segundo
duas oticas, sendo clas o nivel de satisfacdo ao cliente ¢ os custos incorridos.

Para Bowersox & Closs (1996) o desempenho logistico classifica-se em 5 categorias: (1)
custos, (2) servico a clientes, (3) produtividade, (4) gestdo de ativos e (5) qualidade.

Gunasekaran, Patel & Tirtiroglu (2001) citado por Azfar et al. (2014) considera que o
desempenho deve ser avaliado do ponto de vista tatico, estratégico e operacional, bem como
numa perspetiva comercial e ndo-comercial.

De acordo com Salomi ef al. (2005) foi desenvolvido em 1992 por Cronin &Taylor um
modelo que visava a avaliagdo do desempenho.

Para justificar o modelo, Cronin & Taylor (1992 apud Salomi ef al. (2005)) ressaltam que
a qualidade ¢ conceituada como uma atitude do cliente com relagdo as dimensoes da qualidade,
e que nao deve ser medida com base no modelo de satisfacdo de Oliver (1980), ou seja, ndo
deve ser medida por meio das diferengas entre expectativa e desempenho, e sim como uma

percecdo de desempenho, podendo ser representada pela equacao 1.

Qj=Dj

Sendo:

Qj = Avaliagdo da qualidade do servigo em relagdo a caracteristica j; e

Dj = Valores de percecao de desempenho para a caracteristica j de servigo.

Cronin & Taylor (1992 apud Salomi et al. (2005)) consideram que os 22 itens que

representam as dimensdes da qualidade em servigo, propostas anteriormente por Parasuraman
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et al. (1988), estao suficientemente fundamentados, tendo sido por isso utilizados no modelo
SERVPERF. Afirmaram ainda que a qualidade percebida dos servigos ¢ um antecedente a
satisfacdo do cliente, e que essa satisfagdo tem repercussdes na intencdo de compra. Segundo
eles, a qualidade dos servigos tem uma menor influéncia nas intengdes de compra que a propria
satisfacao do cliente, ou seja, o resultado (desempenho representado pela satisfacdo) ¢ o que

realmente interessa do ponto de vista do cliente.

2.6.  Fases para avaliacdo do desempenho

Segundo Lambert et al. (1998) para mensurar e controlar o desempenho do servico a
clientes € necessario cumprir quatro passos, 0s quais passo a citar, “Establishing quantitive
standards of performance for each service elemento; Measuring actual performance for each
service element; Analyzing variance between actual services provided and the standard; and
taking corrective action as needed to bring actual performance into line” (p.64).

De acordo com Rodrigez (2003 apud Wanderley et al., (2011)) apos estabelecer os
indicadores de desempenho € necessario estabelecer as etapas que permitirdo medir esses
indicadores e comparar os valores medidos com os padroes, cuja referéncia ¢ definida através
de benchmarking, metas ou dados historicos. Se houverem desvios, € preciso investigar suas
causas, propor solugdes para elimina-los e aplicar essas possiveis solugdes aos desvios,
ocorrendo entdo a renovagdo do processo.

As etapas descritas pelo autor podem ser apresentados em forma de esquema, como o que

se apresenta na figura 4.
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Figura 4 - Etapas do sistema de avaliacdo de desempenho
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Estabelecer sistema de
indicadores de desempenho
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Medir Estabelecer padrdes de referéncia
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Comparar medido x padrao
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Desvio? —»  Desempenho Esperado

lSim

Investigar Causas

'

Propor Solugdes

'

Aplicar Solugdes

1
E Benchmarking Metas Dados
1

Fonte: Adaptado de Wanderley et al. (2001)

2.7.  Indicadores de desempenho

Inumeros e ilustres autores tém apresentado o que do seu ponto de vista consideram ser
os indicadores mais adequados a avaliacao do desempenho.

Christopher (2005) apresenta os indicadores de medi¢dao de desempenho agrupados nos
trés elementos de servigo ao cliente — Pré transacdo, Transa¢do e Pos-transagdo. Assim 0s
indicadores enunciados pelo autor no grupo dos elementos de pré-transagdo sdo ““Stock
availability, Target delivery dates, Response times to requeries” (p.77), nos elementos de
transacdo sdo “Order fill rate, On-time delivery, Back orders by age, Shipment delays, Product
Substitutions” (p.78) e nos elementos de poOs-transagcdo sdo “First call fix rate, Customer
complaints, Return/claims, Invoice errors, Service parts availability” (p.78).

Coyle et al. (1992) apresenta alguns indicadores de medigao de desempenho, porém,

agrupados de outra forma. Para o autor os elementos de servigo ao cliente sdo “product
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availabilty, order cycle time, distribution system flexibility, distribution system information,

distribution system malfuction,

and postsale product support” (p.84). Para cada elemento

apresenta unidades de medida tipicas, como se constata na tabela 2.

Tabela 2 - Elementos do servico a clientes e respetivas unidades de medida

Elemento

Unidade de medida

Product availability

Percentagem de disponibilidade

Order cycle time

Rapidez e consisténcia

Distribution system

flexibility

Tempo de resposta para pedidos especiais

Distribution system
information

Rapidez, precisdo e detalhe da mensagem de resposta

Distribution system
malfunction

Tempo de Resposta e de recuperacao

Postsale product support

Qualidade do tempo de resposta

Fonte: Adaptado de Coyle ef al. (1992)

Ballou (2004) enuncia alguns indicadores de avaliacdo de desempenho mas faz referéncia

ao facto de existirem outras mais que poderdo e deverdo ser utilizados pelas organizacdes. O

autor apresenta uma lista, como a que se apresenta na tabela 3, com o que considera ser algumas

das medidas mais comuns na avaliagdo do desempenho.

Tabela 3 - Atividades logisticas e respetivas unidades de medida

Atividade Logistica

Unidade de medida

Entrada de encomenda

Minimo, méximo e média de tempo para o tratamento de pedidos
Percentagem de encomendas tratadas dentro do prazo

Documentacado relativa a

Percentagem de documentos de encomendas com erros

encomenda

Percentagem de entregas no tempo
Percentagem de pedidos entregues ao cliente na data pedida

Transporte A ~
Percentagem de reivindicagdes de danos e perdas em relacdo a custos

de frete
Disponibilidade de Percentagem de rupturas
Produto Percentagem de pedidos completamente satisfeitos

Produto estragado

Numero de devolugoes
Valor das devolucoes relativamente ao total de vendas

Tempo de Produgdo/
Armazenagem/ Processamento

Minimo, méximo e média de tempo para processar pedidos

Fonte: Adaptado de Ballou (2004)
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Para Bowersox et al. (2002) os atributos basicos no servigo a clientes sdo “availability,
operational performance, and service reliability” (p.73).

Segundo este, “availabity” ¢ a capacidade de ter inventario quando o cliente deseja. Este
atributo centra-se em trés medidas de desempenho — “stockout frequency, fill rate, and orders
shipped complete” (p.74).

“Operational performance” esta relacionado com o tempo necessario para entregar o
pedido de um cliente, especificamente, em termos de rapidez, consisténcia, flexibilidade e
resolucdo de avarias.

O conceito de “Service reliability” envolve um vasto conjunto de atributos logisticos e
diz respeito a capacidade de uma empresa para executar todas as atividades relacionadas com
o pedido do cliente, bem como oferecer aos clientes informagdes criticas em relagdo as
operagdes logisticas diretamente relacionadas com o pedido do cliente.

Concluindo, sdo inimeros os indicadores que uma organizac¢do pode utilizar na avaliagdo
do seu desempenho e depende de cada organizagdo definir quais os que melhor se adaptam a
sua estratégia. Harrington (1991 apud Kueng & Krahn (1999)) afirmou “Measurements are key.
If you cannot measure it, you cannot control it. If you cannot control it, you cannot manage it.

If you cannot manage it, you cannot improve it” (p.1).
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3.  Service Level Agreement

Bouman et al. (1999) “The purpose of a SLA has recently shifted from being a financial
contract towards an instrument for the management of the customer s expectations. Managing
customer s expectations is based on the definition of services, the specification of service levels
agreements and the design and implementation of service processes.”

De acordo com Liang & Atkins (2013) “Service Level Agreement” (SLA) ¢ um tipo de
contrato baseado no desempenho.

Segundo o TM Forum (2005 apud Ameur et al. (2014)) “A Service Level Agreement (SLA)
is a formal negotiated agreement between two parties. It is a contract that exists between the
Service Provider (SP) and the Customer. It is designed to create a common understanding about
service quality, priorities, responsibilities, etc. SLAs can cover many aspects of the relationship
between the Customer and the SP, such as performance of services, customer care, billing,
service provisioning, etc.” (p.195)

Blake et al, (2012) definiram trés aspectos basicos para a formulagdo do SLA -
Conformidade, Sustentabilidade e Resiliéncia.

Segundo os mesmos autores, conformidade significa adequacdo, ou seja, o consumidor
recebe o que espera. Sustentabilidade ¢ a capacidade de manter os servigos subjacentes em
tempo util. Resiliéncia prende-se com a habilidade para executar um servigo ao mais alto nivel
durante um periodo de tempo prolongado.

De acordo com Dixon & Blackwell (2002) uma vez acordado um servigo, as partes, leia-
se, o prestador de servico e o cliente, podem formalizar o acordo num documento, que pode
variar entre um simples esboco numa pagina e um documento abrangente e detalhado,
dependendo da sua finalidade e publico. O processo de negociacdo, acordo e formalizagdo do
acordo tem como vantagem a de instruir as partes quanto as suas necessidades, prioridades e
limitagdes, resultando em fornecedores e clientes mais informados e inteligentes.

Como afirmado por Karten (1998 apud Dixon & Blackwell (2002)) o processo de criagdo
de um SLA permite fortalecer a comunicacdo, gerando em ambas as partes uma maior

compreensdo das necessidades e preocupagoes.

3.1. Funcgoes
As fungdes de um SLA para o cliente e prestador de servico geralmente, segundo Lee &
Ben-Natan (2002), sao diferentes. No entanto, os autores referidos integram as fungdes em seis

grandes grupos, como demonstrado na figura 5.
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Figura 5 - Hierarquia das funcdes de SLA
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/ Gerir Expectativas \
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Fonte: Adaptado de Lee & Ben-Natan (2002)

= Definir fungdes e responsabilidades
Segundo Lee & Ben-Natan (2002) um SLA bem desenvolvido apresenta da forma mais
concreta possivel as fungdes e responsabilidades de cada parte.
E importante que as partes constituintes do acordo entendam claramente quais sdo os seus
direitos e deveres. Um elevado numero de fatores da industria tem dificultado a manutencao de
uma boa relagdo entre as partes, dai a extrema importincia da definicdo de fungdes e

responsabilidades.

=  Gerir Expectativas

De acordo com Lee & Ben-Natan (2002) o SLA define as expectativas do cliente sobre a
entrega de um produto. Quando essas expectativas sao oficialmente formalizadas o cliente passa
a considera-las garantias, permitindo-o planear e operar o seu negdcio com um nivel razoavel
de confianga na disponibilidade, desempenho ou prazo de um produto ou servigo contratado.

Os SLA’s também ajudam o prestador de servigos. Através da assimilacdo das
expectativas do cliente e das consequéncias de nao conhecé-los, a gestdo do fornecedor passa a
ser mais bem estruturada e planeada, no sentido de assegurar a existéncia de todas as
infraestruturas necessarias para uma resposta efetiva as expectativas do cliente.

Os SLA’s formalizam uma relagdo e mais importante, estabelecem prazos, limites e
procedimentos em torno da fase de execucdo do servigo, seguranga e outras areas, tais como

facturamento, levando assim a um maior conhecimento de parte a parte.

26



Patricia Martins
Andlise de acordos de servico no sector da distribui¢do de fruticolas e horticolas

= Controlar entrega e execugao
Segundo Lee & Ben-Natan (2002) o SLA ¢ um documento de referéncia para gerir a
execucao do servigo acordado e garantir a entrega e o nivel de desempenho do servigo dentro
dos direitos definidos entre as partes.
Os SLA’s tém uma tendéncia a afetar a organizacao prestadora do servigo de duas formas:
1) Tendem a priorizar o trabalho com base no impacto financeiro potencial: a tarefa que
recebe maior atengdo ¢ aquela que, se falhar, resultard em grandes perdas ao cliente e
consequentemente grandes perdas ao prestador do servigo também, representadas por multas e,
no cendrio mais pessimista, na rescisao do contrato entre as empresas;
2) Tendem a encurtar o tempo disponivel para concluir o trabalho, uma vez que nos dias
que correm a prioridade ¢ obter os recursos no menor espago de tempo, dado que, “tempo” €

das variaveis com mais impacto no mundo empresarial de hoje.

» Verificagdo da qualidade do servigo

Os SLA’s servem para assegurar que os niveis de servigo estipulados sdo atingidos, sendo
de extrema importancia, para o prestador de servico e para o cliente, a medicado dos mesmos,
dado que, o cliente espera estar a remunerar o prestador de servigo de acordo com o que esta
estipulado no SLA. Por sua vez, ¢ fundamental para o prestador de servico medir esta variavel
de forma a provar ao cliente que o servigo prestado estd em conformidade com o que foi
definido no SLA.

Lee & Ben-Natan (2002) defendem que esta verificagdo deve ser feita com recurso a
relatorios periodicos que sdo realizados através da recolha de dados durante a prestagdo do
servico, estes relatorios permitem as partes obter maior transparéncia, a0 mesmo tempo que

auxilia a localizacao de pontos de melhoria na gestao das operacoes.

=  Permitir comunicagao
A comunicagdo apresenta uma elevada importancia no ciclo de vida de um SLA.
Segundo Lee & Ben-Natan (2002) sdo trés os pontos no ciclo de vida de um SLA que
exigem uma boa comunicagao entre as partes:
1) Durante o desenvolvimento e negociagdo do contrato - comunicagdo visando o aspeto
legal,

2) Durante a implementacdo e execug¢dao dos servicos previstos no contrato -
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comunicacdo visando aspetos operacionais;
3) Durante a avaliagao realizada pelo cliente - comunicagdo visando aspetos financeiros.
Quanto mais clara e objetiva for a defini¢do das fungdes e responsabilidades das partes

e de todos as clausulas subjacentes ao acordo, melhor sera a comunicagdo entre as partes.

= Avaliar Retorno sobre o Investimento

A capacidade de calcular o retorno sobre o investimento (ROI) ¢ uma das principais
razdes pelas quais os SLA’s se estdo a tornar mais frequentes no seio das empresas. Lee & Ben-
Natan (2002) afirmam que o cliente usa SLA’s para proteger o seu negocio. O cliente esta
mesmo disposto a pagar mais para que no fim possa obter um maior nivel de conforto e
seguranga.

O calculo do retorno ¢ obtido medindo os resultados atingidos pelo cliente em fungdo do
desempenho da qualidade do servico entregue.

O ROI fornece ainda informagao relativamente a precisdo dos niveis de qualidade do
servico definidos no SLA. Se o retorno sobre o investimento ndo foi satisfatério, mas o
desempenho do servigo foi, entdo possivelmente os niveis de desempenho acordados ou os

parametros avaliados nao sao os adequados para o cliente.

3.2.  Estrutura

Segundo Karten (2003) a estrutura de uma SLA ¢ composta por dois elementos principais,
os elementos de servigo e os de gestao.

Para Huai (2010) os elementos de servico sdo elementos que clarificam os servigos
prestados, as condi¢des de disponibilidade do servigo, os padrdes de servigo e responsabilidades
das partes, custos e os procedimentos de escala.

Os elementos de gestdo, por sua vez focam-se em aspectos como o servico de controlo,
informagdes de reporte do servigo, resolucdo de desacordos relacionados ao servico e revisao
do acordo.

De acordo com Karten (2003) os elementos de servigo descrevem o contexto do servico
e os termos e condigdes do servico prestado. J& os elementos de gestdo descrevem os passos
que as duas partes irdo tomar para avaliar a eficacia do servigo e resolver quaisquer problemas
que possam surgir.

Karten (2003) divide cada um destes dois elementos em trés outros elementos como

demonstrado na tabela 4.
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Tabela 4 - Elementos de estrutura de SLA’s

Elementos de Servico Elementos de Gestiao
1. Informagdes de definicao de contexto 1. Servigo de controlo e reporte
2. Descri¢ao dos servicos 2. Revisdo periodica
3. Padrdes de servigo 3. Mudangas do processo

Fonte: Adaptado de Karten (2003)

3.2.1. Elementos de Servigo
» Informacdes de definicao de contexto
Neste elemento sdo incluidos o objetivo e o &mbito do acordo, as partes envolvidas e os
pressupostos subjacentes ao acordo.
=  Descricao dos servigos
No segundo elemento sdo descritos os servigos prestados, bem como os servicos ndo
prestados.
» Padroes de servigo
O terceiro elemento ¢ bastante importante, uma vez que ¢ neste, que se certifica que ambas
as partes partilham de um entendimento comum sobre os prazos e condi¢cdes em que serao

prestados os servigos declarados no elemento anterior.

3.2.2. Elementos de Gestao
* Servico de controlo e reporte
No primeiro elemento de gestao € esclarecido de que modo a eficacia de servigos serdo
avaliados e comunicados.
= Revisdo periodica
O segundo elemento tem como proposito garantir a comunicagdo permanente entre as
partes e uma atencdo sistemadtica e formal as condicdes do servico.
= Mudangas do processo
Por fim, o terceiro elemento tem como objetivo fornecer mecanismos formais para, caso
seja necessario, modificar o acordo de modo a atender as mudangas das necessidades e

prioridades dos servigos.

3.3.  Construgao de SLA
De acordo com Karten (2003) ndo existem duas organizagdes que estabelegam um SLA

exatamente da mesma forma, os passos e as consequéncias das suas decisdes variam de acordo
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com as circunstancias. Contudo, o mesmo autor descreve 4 passos iniciais criticos para a

construg¢do de SLA’s de sucesso e ainda 6 checkpoints cruciais no desenvolvimento do mesmo.

3.3.1.  Passos iniciais

Segundo Karten (2003) o primeirissimo passo ¢ avaliar se a constru¢do de um SLA ¢
apropriado ao problema/necessidade identificado, uma vez que, nao sendo o SLA a solugdo, na
melhor das hipdteses ocorrera um consumo desnecessario de recursos com algum resultado
positivo. E na pior das hipdteses, o SLA pode mesmo agravar o problema identificado e
prejudicar o relacionamento entre as partes.

O segundo passo prende-se com a certificacdo de um compromisso de gestdo. Este
compromisso real¢a a credibilidade, garante o suporte na mudanca de servigos que possam vir
a ser necessarios e enaltece a importancia e a seriedade do acordo.

No terceiro passo ¢ importante nomear administradores de SLA, dado que, estabelecer
um SLA ndo ¢ um processo que possa ser realizado casualmente ou como uma reflexao tardia.
Exige-se uma equipa experiente, dedicada e capaz de manter elevada a for¢a necessaria no
estabelecimento de um SLA e que demonstre todo o empenho possivel durante a gestdo do
mesmo.

Por ultimo, mas ndo menos importante, ¢ necessario oferecer educagao sobre o SLA, visto
que, ¢ comum os membros de uma ou ambas as partes ndo se encontrarem familiarizados com
este conceito. Na auséncia desta educacdo, ¢ grande a probabilidade de ocorrerem
interpretacdes erradas dos objetivos e beneficios dos SLA’s e consequentemente, suspender a
sua cooperagdo, apresentar resisténcia durante o desenvolvimento do SLA ou recusar-se a

apoiar o acordo.

3.3.2.  Checkpoints para desenvolvimento

Ap6s definir os passos iniciais, Karten (2003) detalha sucintamente uma checklist que
serve de apoio a quem pretende desenvolvar um SLA.

A checklist ¢ composta por 6 pontos: (1) Avaliar servigos atuais; (2) Recolher feedback
do cliente; (3) Certificar que existe acordo sobre o SLA;(4) Desenvolver o acordo; (5) Solicitar
feedback de revisores e (6) Implementar e gerir o acordo.

1) Avaliar servigos atuais - Antes de realizar compromissos com os clientes, os
prestadores de servigos devem apurar qual o nivel de servico que efetivamente podem oferecer

aos seus clientes. Por sua vez os clientes, devem avaliar e definir concretamente as suas
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necessidades e prioridades.

2) Recolher feedback do cliente — A recolha de feedback assume um papel muito
importante, uma vez que, permite ao prestador de servico compreender as limitagdes e
preocupacdes do cliente, fornecendo ao prestador de servico uma linha orientadora que o
conduz a satisfacao do cliente.

3) Certificar que existe acordo sobre o SLA - As partes de um acordo, muitas vezes t€m
diferentes, e as vezes conflituantes, visdes sobre os SLA. E importante garantir que ambas as
partes tem conhecimento do papel de um SLA e do que podem realizar com ele.

4) Desenvolver o acordo - Este ¢ apenas um passo no estabelecimento de um SLA; ndo
¢ de todo o processo. Neste passo inclui-se o estabelecimento de regras basicas para o processo
de desenvolvimento, a criagdo de uma estrutura para o documento, ¢ a delineagdo de um
caminho para a consecu¢do do documento.

5) Solicitar feedback de revisores - Membros-chave de ambas as partes devem ter a
oportunidade de rever o documento, levantar questdes e oferecer sugestdes. Este passo ¢
importante para ganhar o apoio e a cooperacao de todas as partes envolvidas na realizagdo deste
documento, nomeadamente, diretores, gestores e outros que se considere ser uma mais-valia ao
desenvolvimento do SLA.

6) Implementar e gerir o acordo - Este ponto inclui a identificagdo e conclusao de tarefas
de pré-implementacdo, a implementacdo do SLA e o cumprimento das responsabilidades de

gestdo na pos-implementagdao do SLA.

3.4. Componentes
Segundo Muller (1999) um SLA, no minimo, deve incorporar os seguintes componentes:
= Background - Esta secdo deve conter informagdes suficientemente claras e objetivas
que permita as partes compreender os servigos prestados e respetivos niveis. Podera
ainda descrever a necessidade de criagdo do SLA e as vantagens que com ele virdo.
= Partes - Esta se¢do deve identificar as partes no acordo.
= Servigos - Esta se¢do deve clarificar todas as particularidades do servigo.

= Disponibilidade e Pontualidade - Esta se¢do deve apresentar os parametros em que os

servigos sdo acordados, nomeadamente, em termos de prazos de concretizagdo do
Servico.
= Limitagdes - Esta secdo deve descrever os limites da prestagdo de servigos. Estas

limitagdes devem ser explicitamente declaradas e acordadas por todas as partes para
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evitar que os clientes sejam apanhados desprevenidos caso algo fora do comum suceda.
Compensacao - Esta se¢ao deve esclarecer as compensacdes que deverdo ser atribuidas
aquando do incumprimento de alguma das condi¢des enunciadas no acordo.
Medicao - Esta secdo deve descrever o processo que ira permitir monitorar os niveis de
servico reais para que estes possam ser comparados com os acordados, bem como a
frequéncia da monitorizagao.
Renegociacdo - Esta se¢do deve descrever como e em que circunstancias o SLA pode
ser alterado para refletir as mudangas no meio ambiente e em que condigdes devera ser

revisto.
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Capitulo III — Investigacio
1.  Metodologia

O projeto que agora sera apresentado tem como figura principal uma empresa que nao
possui os seus proprios SLA mas que tem clientes que solicitaram a assinatura desses mesmos
documentos e ¢ a partir da analise desses documentos que o autor conseguira cumpri os seus
objetivos e aplicar todos os conhecimentos adquiridos aquando da revisdo bibliografica.

Para tal, o primeiro passo a dar ¢ aprofundar os conhecimentos que o autor tem sobre a
empresa € 0 seu negocio, recorrendo a entrevistas informais e visitas a empresa.

Com esta aproximagao a empresa o autor estara em condigdes de descrever brevemente
a empresa e podera ainda desenhar o seu sistema logistico, de forma a elucidar os leitores do
tipo de negocio que estd patente nesta empresa para que a compreensao da analise dos SLA’s
seja facilitada.

A analise dos SLA’s sera feita no sentido de averiguar se os acordos apresentam ou nao
as caracteristicas que autores como Karten (2003) e Muller (1999) consideram essenciais no
desenvolvimento de um SLA e a partir das conclusdes retiradas desta analise o autor propdem-
se a identificar medidas que visem a criagdo de um SLA para a empresa ALFA, que seja o mais

completo e ajustado possivel as necessidades da empresa e dos seus clientes.
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2.  Apresentacio da empresa

A empresa ALFA, S.A. sediada na Regido Oeste ¢ atualmente uma das maiores empresas
do setor da distribui¢ao de produtos fruticolas na Peninsula Ibérica. Com presenga no mercado
grossista nacional MARL (Lisboa) e MAC (Coimbra)

A empresa apresenta uma localizagao estratégica, uma vez que se encontra junto quer dos
produtores, quer de outras empresas ligadas a producao e comércio de frutas e legumes e ainda
devido a elevada taxa de densidade do comércio retalhista verificada na Regido Oeste.

Em 1993 a totalidade do capital da sociedade foi adquirido pelos atuais socios, altura em
que a empresa entrou em forte expansao, fruto principalmente do investimento em recursos
humanos - pessoal credenciado com profundos conhecimentos do mercado interno e externo -
instalagdes, equipamentos ¢ frota.

Em 2002 a ALFA S.A passou para sociedade anénima, tendo o capital social aumentado
para 2.500.000€. Em 2013, a empresa aumentou novamente o capital, para 3.000.000€.

No competitivo mercado em que opera, a ALFA continua a distinguir-se da sua principal
concorréncia através da continua aposta na qualidade dos seus produtos ¢ do respeito das
condigdes acordadas com os seus clientes e fornecedores.

O know-how adquirido, o profundo conhecimento da atividade tanto a nivel nacional
como internacional, bem como os contactos, acordos e parcerias criteriosamente estabelecidos
com empresas que partilham a mesma visdo do mercado, permite 8 ALFA oferecer um servigo
de exceléncia, tanto ao nivel de preco como ao nivel da qualidade, com o claro objetivo de
manter ¢ melhorar os elevados padroes de qualidade pelos quais se rege e que se tomaram
indissociaveis do seu nome.

A necessidade de garantir um fornecimento constante e regular aos seus clientes, sem
estar a mercé da sazonalidade de alguns produtos, levou a que a ALFA partisse a procura de
fornecedores que garantissem um stock permanente de frutas ao longo de todo o ano.

Assim, foram estabelecidas parcerias e criadas algumas das empresas do grupo as quais
operam ndo so nos seus proprios mercados de origem, como ainda abastecem a ALFA e operam
autonomamente exportando diretamente para alguns mercados.

As parcerias com a ALFA permitiram as empresas que se dedicavam a mono producao, o
alargamento da sua atividade e a exploragcdo de novos produtos e mercados. A ALFA tem
producdo propria com socios e parceiros em alguns paises da América Latina.

Para satisfazer o nivel de exigéncia e rigor colocado na empresa pela administragao,

clientes e fornecedores, encontra-se implementado o sistema HACCP (Hazard Analysis and
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Critical Control Point) e a certificagdo do sistema de gestdo de seguranca alimentar GSFS —
Global Standard for Food Safety (antigo BRC — British Retail Consortium).

A empresa tem bem presente a importancia do desenvolvimento de uma cultura
institucional baseada em critérios de Qualidade e Seguranca Alimentar, consequentes valores e
implicagdes, uma vez que este ¢ o caminho para a implementagao de melhorias no processo de
Gestdo. Pois so assim sera possivel promover a eficacia da organizagdo, tornando-a cada vez
mais eficiente e promovendo uma cultura de exigéncia, com reflexos positivos no servi¢o

prestado ao seu cliente.
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3.  Descricio do sistema logistico da empresa

O sistema logistico de acordo com Mentzer ef al. (2001) define-se como um conjunto de
trés ou mais entidades (organizagdes ou individuos) diretamente envolvidas por fluxos a
montante e a jusante de produtos, servigos, finangas e informagdes, que tém como origem uma
fonte de recursos e como término um cliente.

Com recurso a uma entrevista informal com a diretora financeira e o diretor de vendas da
empresa ALFA, o autor conseguiu reunir as informagdes necessarias a constru¢ao do sistema

logistico da empresa, como se observa na figura 6.

Figura 6 - Sistema logistico da empresa ALFA

Prospegdo de Produtores Transporte Armazenamento Embalamento
Mercado ® 0
~fAT
]

Cliente Transporte Expedicao Rotulagem
%'\ - ul

Fonte: Autor

O sistema logistico da empresa ALFA tem o seu inicio numa a¢do de prospegdo de
mercado. Esta prospecao tem como objetivo principal prever qual ird ser o comportamento do
mercado, uma vez que esta empresa adquire produtos cujo consumo acontece, na maior parte
das situagdes, meses depois. De acordo com Rushton et al. (2010) este tipo de sistema
denomina-se por sistema “Push”, dado que a procura ¢ antecipada.

Apos esta andlise a empresa procede a sele¢do dos seus produtores, através de contactos
antecedentes a apanha dos produtos. Quando ¢ realizada a apanha dos produtos, estes sdo
transportados via terrestre ou maritima para as instalagdes da empresa e armazenados em
camaras variadas, consoante o produto seja para breve consumo ou ndo. Se for para breve
consumo o produto ¢ armazenado em camaras de resfriados, onde o produto se encontra a uma
temperatura de cerca de 0°, se o produto for para consumir apds, por exemplo, 3 ou 4 meses,
sera armazenado em camaras de atmosfera controla, o que significa que ¢ diminuida a
quantidade de O2 (oxigénio) e de C2H2 (acetileno) e o aumentada a quantidade de CO2

(dioxido de carbono) modificando assim o metabolismo respiratorio dos frutos, com o objetivo
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de prolongar a sua vida util.

Para que os produtos saiam do armazenamento, ou seja, para que haja uma ordem de
producdo tem de haver uma ordem de encomenda, ordem esta que chega por sistema
informatico denominado de “Electronic Data Interchange” (EDI).

Existem casos em que o produto chega as instalagdes em condigdes de ser rotulado, sem
que se tenha que embala-lo, dai que na figura 6, no ponto de armazenamento existam duas
alternativas possiveis, o0 embalamento ou a rotulagem.

Depois de o produto se encontrar embalado e rotulado no formato que o cliente deseja ¢
feita a sua expedicdo, uma vez rotulado, o produto nao ¢ armazenado, apenas fica a aguardar o
transportado até ao cliente final. O transporte neste caso sera feito por frota propria ou por
transportadoras contratadas pela empresa para a realizacdo das entregas nos pontos solicitados

pelos clientes aquando da ordem de encomenda.
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4.  Analise de SLA’s

A empresa nao possui um modelo de SLA. Sao os seus clientes que apresentam o modelo
e, em conjunto com a ALFA definem o seu contetdo.

Sdo dois os clientes da ALFA que definiram um SLA por escrito, todos os outros
informaram a ALFA das suas condi¢gdes informalmente, isto ¢, sem nunca ter redigido um
contrato.

Segundo a Diretora Financeira da ALFA, os clientes com os quais havia um SLA, em
Setembro de 2015, representavam um total de 17% do volume de vendas da empresa.

O acordo de confidencialidade assinado pelas partes envolvidas neste trabalho,
nomeadamente, o autor, o orientador e a empresa, declara como sendo confidencial os acordos
existentes entre a ALFA e os seus clientes, dai que o autor ndo esteja autorizado a divulgar o
nome dos clientes que exigiram a redacdo de um SLA. Posto isto, daqui em diante estes clientes
serdo designados por BETA e GAMA.

Os pontos seguintes resultam da analise individualizada dos acordos que estas empresas
estabeleceram com a empresa ALFA, anélise essa que foi possivel gracas a disponibilizagdo dos

acordos por parte da empresa ALFA.

4.1. SLA da empresa BETA

O SLA da empresa BETA, disponivel para consulta no anexo 1, foi assinado a 04 de Junho
de 2007 ¢ composto por 11 clausulas, 2 anexos, designadamente as condi¢des gerais de
fornecimento e as penalizagdes, um codigo de conduta dos fornecedores do Grupo BETA e
ainda as regras de entrega de mercadoria nos armazéns da BETA 1.

Da andlise aos componentes que constituem o acordo firmado entre a ALFA e a BETA,
resumidos na tabela 5, pode-se constatar que o acordo apresenta um “background”, define as
“partes envolvidas”, os “servigos” prestados sdo detalhados na clausula 5, a componente
“disponibilidade e pontualidade” ndo esta claramente definida nos termos que teoricamente sao
os desejados, neste SLA apenas € expresso que a 1* contraente, neste caso a BETA, obriga-se a
identificar, em cada encomenda realizada, o produto a fornecer, o prego por referéncia a tabela
em vigor, a quantidade, a cedéncia de fornecimento e o(s) desconto(s), se for o caso, bem como
o local e o prazo de entrega, ja a 2" contraente obriga-se a fornecer todos os produtos
encomendados, nas condi¢des contratualmente estabelecidas, com observancia das quantidades
e prazos indicados, daqui se conclui que ndo existe um prazo de entrega rigoroso € comum a

todas as encomendas, tudo depende do que for estabelecido em cada encomenda. A componente
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“limitagdes” apenas ¢ identificada aquando da referéncia as excegoes verificadas no ambito das

indemn

izagdes. A componente “compensagdo” ganha evidéncia nas clausulas 4.2.2, 5.1.13 e

sobretudo no anexo II criado Unica e exclusivamente para detalhar as possiveis situagdes que

originardo indemnizagdes. A componente designada por “medi¢cdo” ndo faz parte deste SLA,

dado que ndo existe nenhuma referéncia alusiva ao nivel de servigo exigido nem a nenhum

outro indicador de performance. Por fim, a componente “renegociagao” € evidenciada na parte

final do acordo, concretamente na clausula 9* e 10%.

Tabela 5 - Componentes do acordo da empresa BETA

COMPONENTES
BETA
Background |[Clausula 1*
1* - BETA
Partes 2% _ ALFA
Servigos Clausula 5% - Descriminado como sendo obrigag¢des da 2? parte.

Nao especificado - Depende de cada encomenda
A 17 contraente obriga-se a identificar, em cada encomenda realizada, o produto a fornecer, o prego por

Disponibilidade|referéncia a tabela em vigor, a quantidade, a cedéncia de fornecimento e o(s) desconto(s), se for o caso, bem

e Pontualidade

como o local e o prazo de entrega.
A 27 contraente obriga-se a fornecer todos os produtos encomendados, nas condigdes contratualmente
estabelecidas, com observancia das quantidades e prazos indicados.

Limitac¢oes

Excecionam-se do ambito das indemnizag¢des as encomendas ndo entregues por causa imputavel a primeira
contraente em causa ou por impossibilidade determinada por motivos de for¢ca maior, desde que tal
circunstancia seja comunicada a referida primeira contraente, por escrito, no prazo maximo de 24H apds a
colocagdo da encomenda.

Compensacio

Indemnizagdes - Claramente identificado através de formulas matematicas

- Qualidade - (Pregco de Compra *0,2)*(quantidade rejeitada)

- Quantidade - (Prego de Compra *0,2)*(quantidade ndo entregue)

A 1% parte pode devolver ou recusar a totalidade ou parte dos produtos caso 0os mesmos ndo cumpram os
requisitos exigidos nos termos do contrato sem prejuizo do direito a indemnizagao que seja devida.

Caso seja feita uma alteragdo dos codigos de barras e rotulagem sem um pré-aviso de 30 dias, a 2° contraente
obriga-se ao pagamento de uma penalizagdo no valor de 2% sobre o valor dos produtos que ndo se encontrem
em conformidade.

Medicao

Nao ¢ identificado quantitativamente o modo de medir o servi¢o; ndo existe um nivel de servigo especifico

Renegociacio

O contrato renova-se automaticamente por periodos sucessivos de 1 ano caso ndo seja denunciado por
qualquer uma das partes, por carta registada, com aviso de rece¢do, com a antecedéncia minima de 60 dias
relativamente ao termo do prazo em vigor. Qualquer alteragdo devera constar de documento escrito e assinado
por ambas as partes.

Fonte: Autor

Quanto a estrutura, esquematizada na tabela 6, o SLA analisado ndo apresenta, a

totalidade dos campos que constituem as informagdes de definicdo de contexto, ¢ definido o

“ambito do acordo”, sdo claramente identificadas as “partes do acordo”, os “pressupostos

subjace

ntes” sdao discriminados ao longo das cldusulas 3.1 e 3.2.mas ndo ¢ explicitado o

“objetivo” do acordo.

Quanto a descricao dos servicos, apenas sdo enumerados os servigos prestados, ndo existe
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uma clausula em que se aborde os servigos nao prestados. Os “servicos prestados” sao
descriminados na cléusula 5*.

Os prazos e condigdes sdo o ultimo elemento da estrutura no que diz respeito ao servigo.
Este elemento ndo consta explicitamente numa cldusula. Os “prazos e condi¢des” do acordo,
nomeadamente as condi¢cdes de pagamento e as condigdes de entrega dos produtos sao
explicitadas no anexo do acordo.

Dos trés elementos de gestdo existentes apenas um se verifica neste acordo, ¢ ele o
elemento “mudancas do processo” constante na cldusula 9?.

O SLA apresentado neste ponto tem algumas lacunas ao nivel da estrutura, principalmente
no diz respeito aos elementos de gestdo. Contudo, estd escrito de uma forma bastante clara e
sucinta, realcando apenas os pontos essenciais na contrata¢gdo do servigo e sem margem para

interpretagdes erroneas.

Tabela 6 - Estrutura do acordo da empresa BETA

ESTRUTURA
BETA
Informacées de x ijetivo N/A y
. - Ambito do acordo Cléausula 1?
definicio de o
Elementos contexto Partes envolvidas I - BETA
. 2* - ALFA
LR Pressupostos subjacentes [Clausulas 3.1. e 3.2.
Descri¢ao dos Servigos Prestados  |Clausula 5° - Descriminado como sendo obrigacdes da 2° parte.
Servicos Servigos Nao Prestados |N/A
Padroes de servigo| Prazos e Condi¢des |Anexo 1 do contrato
Elementos Servigo d? Sontro.lf) e reporte N/A
de gestio Revisdo periddica N/A
Mudangas do processo Clausula 10*

Fonte: Autor

4.2.  SLA da empresa GAMA

O SLA entre a empresa ALFA e a empresa GAMA, disponivel para consulta no anexo
2 foi assinado a 04 de Marco de 2015 e ¢ composto por 31 clausulas e 1 anexo, onde sdao
explicitadas as “Condi¢des Comerciais”.

O acordo firmado entre a ALFA e a GAMA, em termos de componentes, como se
constata na tabela 7, apresenta um “background”, claramente descrito na clausula 2?, define as
“partes envolvidas”, os “servigos” prestados sdo detalhados na clausula 3? e 4%, as informagdes
que indiretamente se prendem ao servigo, nomeadamente, as condi¢cdes em que ¢ prestada
assisténcia técnica, encontra-se descrita na clausula 8* e ainda outras obrigacdes relativas aos

produtos sdo descritas na cldusula 12*. Ndo existe uma clausula Unica e exclusivamente para a
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componente “disponibilidade e pontualidade” no entanto esta componente pode ser encontrada
na clausula 4.1 e¢ 4.4 e ainda no anexo aquando da referéncia do prazo de entrega das
encomendas de 2 dias. A componente “limitagdes” ndo foi identificada neste acordo. A
componente designada por “compensacdo” encontra-se detalhada na clausula 18 criada
especificamente para descrever as “Penalidades Especificas”. A componente “medi¢ao” ndo faz
parte deste SLA, apesar de ser mencionado o nivel de servico exigido pelo cliente ndo existe
em parte alguma do documento alusdes A forma de calculo deste nivel ou de qualquer outro

indicador de desempenho. Por fim, a componente “renegociacdao” ¢ evidenciada na clausula

7%,cuja

designacao ¢ “Suspensdo do Contrato”.

Tabela 7 - Componentes do acordo da empresa GAMA

COMPONENTES
GAMA
Background |Clausula 2* — Objeto e dmbito de aplicagdo.
Partes I - GAMA
2* - ALFA
Cléusula 3? - Encomenda
. Cléausula 4* - Conformidade e Entrega dos produtos
Servicos

Cléausula 8* - Garantia dos produtos e assisténcia técnica
Clausula 10* - Outras obrigacdes relativas aos Produtos

4.1.A Segunda Contraente obriga-se a fornecer todos os Produtos em conformidade com as quantidades,
qualidade e prazos resultantes da encomenda ¢ do Contrato, e em conformidade com as normas legais
aplicaveis; os Produtos encomendados respeitardo ainda as condi¢des constantes das respetivas fichas técnicas
e/ou das fichas de especificagdo, sempre que existentes.

Disponibilidade|4.4. Sempre que o prazo de validade dos Produtos seja igual ou superior a 31 (trinta e um) dias, a entrega dos

e Pontualidade

mesmos devera ocorrer dentro do primeiro tergo do respetivo prazo; quando o prazo de validade dos Produtos
seja inferior 31 (trinta e um) dias as Contraentes definirdo critérios especificos, caso a caso, ndo podendo em
qualquer caso a entrega ocorrer depois de decorrido o primeiro ter¢o do prazo de validade, salvo Acordo
Escrito em sentido diverso.

Prazo de entrega - 2 dias

Limitacoes |N/A
Compensacio |Clausula 18° — Penalidades especificas.
Medicio Existe um nivel de servico mas ndo ¢ identificado o método de célculo.
Cléausula 17 — Suspensdo do Contrato.
A Primeira Contraente e/ou as suas representadas poderdo suspender a todo o tempo, com motivo justificado,
a aquisi¢@o de quaisquer Produtos em comercializacdo entre as Contraentes e ainda que ja encomendados,
Renegocia¢io |desde que a Primeira Contraente e/ou as suas representadas notifiquem a Segunda, por qualquer meio, com a

antecedéncia de 30 (trinta) dias em relag@o a suspensdo prevista; em situagdes de forca maior ou urgéncia, a
Primeira Contraente e/ou as suas representadas avisardo a Segunda Contraente logo que possivel, podendo
nestes casos ndo haver aviso antecipado.

Fonte: Autor

O SLA da empesa GAMA, dos dez campos que formam a estrutura de um SLA nao

apresenta trés, sendo eles o “objetivo” e os “servicos ndo prestados”, isto no que concerne aos

elementos de servico, j4 nos elementos de gestdo apenas fica a faltar neste SLA o campo

“revisdo periodica”, como se pode constatar na tabela 8.
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Tabela 8 - Estrutura do acordo da empresa BETA

ESTRUTURA

Elementos | Descrigdo dos

GAMA

Objetivo N/A

Informacées | Ambito do acordo |Clausula 2* — Objeto e 4mbito de aplicagio.

de definicao Part Ivid 1* - GAMA

de contexto | 211CS CVONVIAAS 1ha AT EA
Pressupostos s 5 . a
S fesiie Logo a seguir a apresentacdo das partes, antes da clausula 1

Clausula 3* - Encomenda

e s Clausula 4° - Conformidade ¢ Entrega dos produtos

de servico i i 3
C Servigos Servicos Nao N/A
Prestados
Clausula 22* — Alteracdes de precos.
Clausula 4* - Conformidade e Entrega dos produtos
Padrdes de Prazos ¢ Clerlusula 6; - Prego e Faturagdo
. . Cléausula 7* - Pagamento

Servigo Condigoes

Anexo do contrato:
Prazo de entrega 2 dias; Nivel de servigo 95%; Condi¢des de Pagamento; Pré aviso de
atualizagdo das tabelas de precos

Clausula 14* — Eficiéncia administrativa.

SIEIGD §5 COl D & HEas Clausula 15 — Dever de informagdo e colaboracao.

Elementos Revisdo periddica N/A
de gestio Cléausula 21* — Vigéncia do Contrato.
Mudangas do processo Cléausula 23* — Carater vinculativo do Contrato.

Clausula 29* — Alterag¢des ao Contrato.

Fonte: Autor

O primeiro elemento identificado neste SLA ¢ a descricdo das partes envolvidas, o
segundo elemento destacado ¢ o “ambito do acordo”, elemento este que se observa na clausula
2, denominada “Objeto e ambito de aplicacdo”, os “pressupostos subjacentes” sao
discriminados logo a seguir a identificacdo das partes, mesmo antes da redacdo das clausulas.

Quanto a “descricao dos servicos”, apenas ¢ feita referéncias aos “servicos prestados”,
descriminados como sendo obrigagdes da 2* parte e podem ser observados em detalhe nas
clausulas 3% e 4°.

Os “prazos e condi¢des” nao se encontram resumidos numa cldusula, estdo dispersos por
varias clausulas. Na clausula 22* pode-se encontrar informagao relativa a alteracdes de precos,
o pré-aviso de atualizacdo das tabelas de precos estd definido no ponto 2.5 do anexo, as
condi¢des de fornecimento, nomeadamente as condi¢des de pagamento e as condi¢des de
entrega, nas quais se inclui o prazo de entrega e o nivel de servigo encontram-se descritas no
ponto 2.2 do anexo. E possivel também encontrar varias anotagdes respeitantes a “prazos e
condi¢gdes” nas cldusulas 4?, 6* e 7%, cujos temas sdo respetivamente, “Conformidade e Entrega
dos Produtos”, “Preco e Faturagcdo” e “Pagamento”.

O elemento “Servigo de controlo e reporte” esta patente nas clausulas 14* e 15. A clausula
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14* composta por 6 pontos aborda o tema da “eficiéncia administrativa” e a clausula 15* aborda
o “dever de informacao e colaboragao”.

Por ultimo, o elemento “Mudancas do processo” apresenta-se nas clausulas 21%, 23% ¢ 292,
cujos temas sdo respetivamente “Vigéncia do contrato”, “Caracter vinculativo do contrato” e
“AlteragOes ao contrato”.

O SLA da empresa GAMA ¢ bastante diferente do apresentado anteriormente contudo
também apresenta algumas discrepancias relativamente ao que varios autores consideram ser o
modelo.

O SLA ndo apresenta a totalidade dos elementos que constituem a luz dos autores
descritos no ponto 4 da revisdo bibliografica a estrutura € os componentes minimos na
consecucdo de um SLA, contudo existem outros aspetos que devem ser enaltecidos,
nomeadamente o facto de as clausulas do acordo estarem bem identificas com o tema que ¢
desenvolvido nas mesmas, o facto de o acordo ser tdo abrangente demonstra um grande cuidado
por parte da empresa que o criou em nao deixar nenhum aspeto ao acaso e ter tentado encontrar
respostas para o maximo de situagdes que possam vir a suceder e proporciona ao fornecedor do
servico, neste caso a empresa ALFA, todas as informagdes de que necessita para proporcionar

um servigo que colida com todas as expectativas e necessidades do seu cliente.
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5.  Proposta de SLA

Com a analise dos SLA’s existentes na empresa ALFA, discutida na se¢do anterior, o autor
pretende desenvolver uma proposta de SLA que podera servir de guia para a criagdo de novos
acordos, resultantes de novas parcerias ou simplesmente da formalizacdo de parcerias ja
existentes, proporcionando assim a empresa ALFA a ferramenta necessaria a gestdo
individualizada e eficiente das necessidades e expectativas dos seus clientes.

Tendo em vista uma maior transparéncia na relagdo com os seus clientes € uma melhoria
continua desta relagdo e, consequentemente, dos servigos prestados o autor propdem que a
empresa adote um modelo proprio de SLA e deixa algumas reflexdes que poderdo vir a ser
tomadas em consideracao no desenvolvimento de uma SLA.

Antes de avangar com a criagdo do SLA a empresa ALFA devera fazer um levantamento
dos servicos que atualmente presta, recolher feedback junto dos seus clientes, certificar-se que
todos os envolvidos t€ém conhecimento da existéncia deste tipo de acordos e da elevada
importancia que tém vindo a assumir no mundo empresarial.

De seguida poder-se-a proceder ao desenvolvimento do SLA de acordo com a estrutura e
componentes sugeridos na revisdo bibliografica por Karten (2003) e Muller (1999),
respetivamente.

O autor apresenta no anexo 3 uma proposta de SLA, construida por si, que no seu entender
se adequada as necessidades da empresa ALFA.

Do ponto de vista do autor, o SLA deveria iniciar com a apresentacao das partes, a data a
partir do qual entrard em vigor e ainda um ou dois paragrafos com a descri¢ao do “background”,
ou seja, um pequeno resumo que introduza as necessidades que a constru¢cdo do SLA visa
colmatar e as vantagens que dele advirdo.

De seguida, ¢ importante a criacdo de um indice que sumarize todas as clausulas que farao
parte do acordo, cujo objetivo passa por simplificar e reduzir o tempo despendido na analise do
SLA.

A partir deste momento a empresa encontra-se em condi¢des de redigir as clausulas do
acordo. O autor tomou a liberdade de descrever uma possivel estrutura para a redacdao das
clausulas do acordo tendo por base a estrutura enunciada por Karten (2003) e a estrutura que as
empresas BETA e GAMA apresentam nos seus SLA’s.

A clausula 1* deverd descrever o objetivo e ambito do acordo e a 2* descrever os
pressupostos respeitantes a cada uma das partes envolvidas, sendo que separadas em dois sub

pontos, isto €, separar sempre que possivel, através de sub cldusulas, a contraente a qual se esta

44



Patricia Martins
Andlise de acordos de servico no sector da distribui¢do de fruticolas e horticolas
a fazer referéncia, para que nunca haja equivocos relativamente as responsabilidades de cada
parte.

De seguida, surge uma das partes mais importantes e que carece de uma atengao elevada
dada a sua importancia e repercussao nos resultados das partes envolvidas, o servigo.

O servico deve ser dividido em servicos prestados e nao prestados, € nestes pontos devem
ser descritos o maximo de situacdes possiveis da forma mais simplificada possivel de modo a
que seja facilmente percetivel para qualquer leitor que elementos devem ser ou nao
considerados na prestacao do servigo.

Exposto o elemento servi¢o ¢ aconselhavel colocar logo de seguida uma clausula que
explicite os padroes de servigo acordados entre as partes, clausula essa que pode ter como
denominacdo “Prazos e condigdes”. Como subpontos esta clausula podera ter condi¢des de
entrega, tabelas de pregos, condigdes de pagamento e outros que se verifiquem pertinentes.

De seguida, podera ser descriminado situacdes limite, ou por outras palavras, situagdes
em que ndo podera ser exigida uma resposta por parte do prestador de servicos dado a natureza
invulgar do acontecimento.

Caso algum das situacdes descritas nas cldusulas anteriores nao seja cumprida devera ser
aplicada uma sanc¢do. Assim devem ser previstas as situacdes que originem perdas e definidas
as sangoes a aplicar, sangdes essas que poderdo ser definidas através de formulas matematicas.

A clausula seguinte servird para avaliar, gerir ¢ melhorar o servigo prestado. E muito
importante que haja um compromisso de reporte dos resultados. Para tal as empresas devem
acordar com que frequéncia pretendem um relatorio de servigo e que métricas pretendem ver
expressas nesse relatorio, no entender do autor a frequéncia adequada seria mensalmente para
os clientes com mais peso no volume de vendas e trimestralmente para clientes com menor
significado no volume de vendas. O relatorio tem como objetivo o controlo sisteméatico e
continuo da prestacao do servigo, permitindo as partes, identificar os pontos que necessitam de
alteragdes e em conjunto implementar medidas que contribuam para o beneficio de ambas as
partes.

No sentido de auxiliar a criagdo deste relatorio o autor propdem a utilizacdo de um mapa
de controlo logistico, onde seja descriminada de forma simplificada e abrangente um vasto
conjunto de indicadores.

Na opinido do autor, e com base na anélise dos indicadores de desempenho sugeridos por
Ballou (2004), Coyle et al. (1992) e Christopher (2005) o mapa a ser aplicado no relatério de

servico deveria seguir o modelo apresentado na tabela 9. O modelo ¢ apenas uma pequena lista
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dos indicadores que a empresa em conjunto com o seu cliente pode estabelecer, muitos mais
indicadores poderdo ser acrescentados a esta lista, tudo depende da importancia que as empresas
empreguem a esta ferramenta. Depois de apurados os valores dos indicadores a empresa deveria
redigir um conjunto de conclusdes ou sugestdes cujo objetivo seria o desenvolvimento de um

debate construtivo, entre as partes, com vista ao estabelecimento de medidas de incrementagao

do desempenho.

Tabela 9 - Mapa de controlo logistico

Indicador de Desempenho Formula Valor
Entregas no prazo Entregas no prazo/ Total de entregas *100 %
Pedidos completos Efglodos integralmente atendidos/ Total de pedidos expedidos o
Devolugdes totais N° de devolugdes totais/N° entregas *100 %
Devolugdes parciais (em quantidade) N° de devolugdes parciais/N° entregas *100 %
Devolugdes parciais (em valor) Devolugdes parciais (em quantidade) * prego custo €
Erros na Faturagdo Faturas reclamadas/Total de Faturas emitidas*100 %
Tempo médio de entrega > tempos de entrega/ Total de entregas Dias
Disponibilidade de stock Produtos >?ao entregues por falta de stock/Total de produtos %

entregue *100

Fonte: Autor

Na cldusula final deve ser expresso o procedimento a tomar caso seja necessario
implementar alguma mudanca no acordo, por via da evolucdo das necessidades e prioridades
dos servigos em questdo.

Posto isto, o indice do contrato assumiria a forma visivel na tabela 10, sendo que, a
estrutura apresentada pode ser sempre ajustavel de acordo com as exigéncias e necessidades
dos clientes. Esta estrutura contempla todos os elementos de servigo e gestdo que segundo
Karten (2003) um SLA deve apresentar e ainda as componentes que Muller (1999) considera

essenciais na criagdo de um SLA.
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Tabela 10 - indice de Proposta de SLA

Clausula Tema
1? Objetivo e Ambito do Acordo
2° Pressupostos
2.1. ALFA
2.2. DELTA
3? Servigo
3.1. Servigo prestado
3.2. Servig¢o nao prestado
4° Prazos e condigoes
4.1. Condicodes de entrega
4.2. Tabelas de precos
4.3. Condi¢des de pagamento
5° Limitagoes
6* Penalizagdes
6.1. Qualidade
6.2. Quantidade
7" Controlo e reporte
8 Mudanga do processo

Fonte: Autor

De salientar ainda a importancia da definicdo de um responsavel pela gestdo dos SLA e
de tudo o que envolve os SLA’s, nomeadamente os relatérios de servigos e a recolha de feedback
junto do cliente e outros interessados.

Esta estrutura pode parecer bastante simples mas ¢ nesta simplicidade que se encontra a
chave para o sucesso deste SLA. O documento organizado desta forma proporciona a todos os
seus usuarios as condi¢des desejadas para uma analise rigorosa, objetiva, clara e célere.

Com esta estrutura o SLA alcanga as seis fungdes definidas por Lee & Ben-Natan (2002).
As fungdes e responsabilidades das partes devem ser ao longo do acordo sempre bem
delimitadas para que ndo haja interpretacdes erroneas das obrigacdes de cada parte e a partir
daqui ¢ também possivel gerir de forma mais eficiente as expectativas do cliente. O SLA ¢
também considerado uma garantia de entrega e execucao uma vez que estd estabelecido neste
acordo as penalizagdes que podem vir a ser aplicadas caso ndo se cumpra com os objetivos e
ndo ¢ de todo desejavel ter que recorrer as penalizagdes e por isso a prestadora de servigos
recorre a todos 0s seus recursos para atingir sempre as expectativas dos seus clientes. A medi¢ao
do servigo que o autor propos ¢ uma medida que visa instruir o SLA com a fungao “Verificagao
da qualidade do servigo” dado que nos dois SLA’s analisados esta fungdo ndo se encontrava
patente mas que ¢ de extrema importancia na concretizagdo de uma relagdo “win-win” para o

prestador de servigo e para o cliente.

47



Patricia Martins
Andlise de acordos de servico no sector da distribui¢do de fruticolas e horticolas

A boa relagdo que se estabelece através da compilagdo dos varios fatores ja enumerados
contribui para outra das fungdes do SLA, a comunicacdo. A comunicagao entre as partes € ponto
fundamental para uma prestagdo de servico ao mais alto nivel, permite-lhes desenvolver a
confianga e consequentemente uma maior predisposi¢ao para compreender as expectativas e
necessidades de parte a parte.

E por fim, a criagdo de SLA’s para todos os clientes ira permitir-lhes calcular o ROI, uma
vez que ¢ através dos relatorios de servigos que os clientes conseguirdo avaliar o retorno sobre
o0 seu investimento e retirar conclusdes. O ROI pode nao ser satisfatério mas o desempenho do
servico té-lo sido, neste caso o problema podera estar na defini¢ao dos niveis de desempenho,
e portanto, ha que reajustar os niveis de servigo para um nivel que seja o mais adequado possivel
a realidade do cliente.

O SLA ¢ uma ferramenta que vem para facilitar todo o processo em redor de um servigo,
até pode ser dificil a sua implementacdo mas os resultados da sua implementacdo irdo
seguramente exceder todas as expectativas e quando as empresas se adaptarem a esta ferramenta
e esta se torne parte do mundo empresarial todas as relagdes se tornardo mais seguras €
duradouras.

Do ponto de vista do fornecedor as vantagens sdao, o aumento da eficiéncia dos servicos
prestados, redugdo nos niveis de indisponibilidade, dado que o fornecedor tem conhecimento
das consequéncias de tal situagdo, aumento do sentimento de seguranca, dado que ndo podera
ser responsabilizado por algo que ndo conste do acordo, proporciona o monitoramento do nivel
de servico aos clientes, incentiva-o a inovar, no sentido de atender as necessidades do cliente,
da credibilidade ao fornecedor, retém clientes e consequentemente gera maiores lucros.

J& na otica do cliente o SLA, traz uma maior seguranca e confian¢a na qualidade do
servico executado pelo fornecedor, maior capacidade de avaliacao dos custos e beneficios do
servico, garante a adequacao dos servigos aos padroes de seguranca da empresa, o cliente tem
conhecimento das capacidades do fornecedor e consegue assim gerir as suas expectativas de
desempenho, permite o planeamento do futuro, dado que o cliente sabe com o que pode contar

e por fim fomenta a aproximacao ao fornecedor resultando.
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Capitulo IV — Consideracoes Finais

1.  Conclusao

O desenvolvimento de todo este trabalho tinha como objetivo final, analisar criticamente
os acordos de nivel de servigo em vigor na empresa ALFA para todos os clientes nacionais. Este
objetivo surgiu pelo interesse do autor em abordar temas que estdo pouco disseminados entre o
publico em geral mas que assumem cada vez mais importancia no seio empresarial. De entre
varios temas que se encaixam nesta definicdo surgiu o tema dos acordos de nivel de servigo. O
primeiro contacto do autor com este tema foi feito no meio académico, contudo foi um contacto
muito breve e superficial mas que foi suficiente para captar a atencao do autor e estimular o seu
interesse na investigacao desta tematica.

O autor ultrapassou todos os obstaculos que foram surgindo ao longo deste percurso e
pode afirmar que cumpriu com os objetivos a que se propds no inicio do trabalho.

O primeiro objetivo a que o autor se propods foi analisar como se constroi um SLA. Para
atingir na integra este objetivo, o autor investigou um conjunto alargado de temas que iriam de
encontro ao tema dos SLA’s, isto para que conseguisse criar um fio condutor que levasse o leitor
a entender que no servico a clientes existe uma ferramenta que ¢ resultado da estratégia e da
gestao logistica adotada pela empresa. Chegado o tema dos SLLA’s o autor decidiu focar-se em
quatro aspetos que sdo os mais abordados na literatura, foram eles, as fungdes, a estrutura, a
construcdao do SLA e as suas componentes.

Concluida a revisdo bibliografica o autor encontrou-se em condi¢des de avancgar para o
trabalho de campo na empresa ALFA.

Nesta fase, o primeiro passo a dar foi atingir o seu segundo objetivo, entender o sistema
logistico da empresa. Este objetivo era muito importante pois permitiria ao autor inteirar-se do
tipo de empresa que tinha selecionado a priori, para que o terceiro objetivo - analisar os SLA’s
de todos os clientes nacionais - fosse mais facilmente entendido e cumprido, uma vez que nao
faz sentido nem ¢ exequivel avancar para a analise de acordos sem saber primeiro qual o servigo
da empresa ALFA e em que moldes sdo prestados aos seus clientes.

O terceiro objetivo, s6 pdde ser atingido gracas a amabilidade da empresa ALFA que de
tudo fez para apoiar o autor na consecugao deste trabalho. A empresa disponibilizou os acordos
que possuia com os seus clientes e autorizou que os mesmos fossem analisados. A anélise que
foi feita tinha como intuito perceber se se encontravam construidos nos moldes que os autores

citados na revisdo bibliografica julgam ser os mais corretos.
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Depois da revisao bibliografica concluida e da andlise minuciosa dos acordos
disponibilizados pela empresa o autor pdde atingir o quarto objetivo, que passava por identificar
as diferengas encontradas nos SLA’s da empresa relativamente ao exposto na revisao
bibliografica.

Apos as diferencas identificadas e com vista a concretizagdo do quinto e tltimo objetivo,
o autor tomou a liberdade de criar um modelo de SLA que poderia vir a ser adotado pela
empresa ALFA ou até mesmo por outra empresa. O modelo apresentado pelo autor resulta de
uma tentativa de fusdo entre os acordos ja existentes e a revisao bibliografica, dado que a andlise
critica dos acordos resulta na apresentacdo de medidas que visem o aperfeicoamento dos
acordos existentes.

Para atingir estes objetivos o autor teve de superar algumas adversidades, nomeadamente
a dificuldade em encontrar documentos em que se abordasse esta tematica, o tempo limitado
para desenvolver o trabalho dada a situacdo profissional do autor como empregado, o
prolongado tempo decorrido entre a solicitacdo dos acordos e a obtencdo dos mesmos ¢ a
dimensao e estrutura dos acordos que dificultaram a sua analise.

Apesar de tudo, o autor encontra-se muito satisfeito com todo o trabalho que desenvolveu,
uma vez que sente-se mais instruido quanto ao tema, por ter cumprido todos os objetivos, por
ter tido a oportunidade de trabalhar e sobretudo aprender com o orientador que escolheu e por
ter realizado um trabalho que podera vir a ter utilidade para a empresa ALFA ou para outro

leitor.
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2.  Sugestoes para trabalhos futuros

Finaliza-se este trabalho com uma reflexdo sobre a realizacdo futura de trabalhos nos
moldes do que aqui foi apresentado.

E muito importante um bom planeamento e que esse planeamento seja levado 4 risca.

O autor deve ter sempre em mente quais 0s passos que deve seguir para nunca perder a
orientagdo, dai que a defini¢ao de objetivos seja tao relevante, porque ¢ através da defini¢ao de
objetivos que o autor desenha um mapa mental com os procedimentos a seguir, o que lhe
permite manter o foco no objetivo final.

Outro ponto de extrema importancia € trabalhar uma temaética que seja do agrado do autor,
porque se assim nao for a probabilidade de desistir a primeira dificuldade ¢ muito maior do que
quando se trabalha em algo que se gosta. E necessaria for¢a de vontade, acreditar que somos
capazes, pensar que depois das fases menos boas outras melhores virao.

Sempre que tiver alguma dificuldade ou davida nd3o hesite em esclarecé-la, na
comunica¢do uns com os outros € que se da a aprendizagem e evolucdo do ser humano.

A temadtica abordada neste tema deve ser mais explorada, mais trabalhos como este
deverao ser realizados para que a tematica ganha destaque e evolua no sentido da sua aplicagao
num maior numero de empresas.

No futuro o tema nado necessitara de uma introdugao tao extensa dado que se supdem que
com o avangar dos tempos esta tematica se torne de conhecimento mais generalizado e assim
os autores poderdo concentrar mais a sua aten¢do apenas no que envolve diretamente o SLA.

O autor desafia os leitores a contactarem empresas dos mais variados ramos de negocio e
a estudar os SLA’s que as empresas possuam ou caso nao possuam criem modelos adequados

as empresas.
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CONTRATO DE CONDICOES GERAIS DE FORNECIMENTO A
ENTRE: :
PRIMEIRAS CONTRAENTES:

a)

b)

d)

r

Empresas do [ NENEN : i rcpresentadas pelo seu procurador I o poderes

para o acto, adiante designadas abreviadamente por primeiras contraentes;
E;

SEGUNDA CONTRAENTE:

designada abreviadamente por segunda contraente;

E livremente e de boa fé celebrado o presente contrato, que se rege pelas cldusulas seguintes:
PRIMEIRA

Pelo presente contrato e seus Anexos I e II, que dele fazem parte integrante, estipulam-se as condigcoes gerais
a que deve subordinar-se qualquer fornecimento de bens ou servigos a efectuar pela segunda contraente as
primeiras contraentes.

SEGUNDA
Do presente contrato ndo resulta para as primeiras contraentes qualquer obrigagio de compra dos produtos que
a segunda contraente se obriga a fornecer, obrigacdo essa que apenas surgird com a colocagio de uma

encomenda junto da segunda contraente,
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TERCEIRA // /?‘//'7/

3.1. A segunda contraente reconhece que, em conjunto, as primeiras contraentes:

/

[ /
3.1.1. Dispdem de um parque comercial que cobre todo o territério continental e da Mad%im e integra

formas de distribuicio diversificadas;

3.1.2. Tém um volume de negdcios que as caracteriza como um dos maiores grupos de distribuigdo no

territorio nacional;
3.1.3. Detém Know-how especifico de marketing e merchandising dos produtos que comercializam;

3.1.4. Desenvolvem regularmente actividades promocionais e campanhas publicitdrias com forte

impacto publico, que atraem um grande nimero de consumidores e clientes;

3.1.5. Dispoem de redes de distribuicdo que possibilitam o langamento eficaz de novos produtos e o

desenvolvimento de novos projectos.
3.2, As primeiras contraentes reconhecem que a segunda contraente;

3.2.1. Dispoe de um portfolio de produtos que a caracteriza como um fornecedor relevante no

mercado nacional;
3.2.2. Detém Know-how especifico de marketing e merchandising dos produtos que comercializa;

3.2.3. Realiza com regularidade actividades promocionais e/ou campanhas publicitdrias de apoio aos

seus produtos e clientes.

3.3. Atendendo ao disposto nos niimeros anteriores, a segunda contraente declara que os produtos por ela
fornecidos ao abrigo do presente contrato tém um desempenho de rotagio compativel com os requisitos das

redes de distribuig@o das primeiras contraentes.
QUARTA
4.1. Pelo presente contrato, cada uma das primeiras contraentes obriga-se:

4.1.1. A identificar, em cada encomenda realizada, o produto a fornecer, o prego por referéncia a
tabela em vigor, a quantidade, a cadéncia de fornecimento e o(s) desconto(s), se for o caso, bem como

o local e o prazo de entrega.

4.1.2. A efectuar o pagamento do pre¢o acordado para cada encomenda nos prazos e condigdes
definidas, sem prejuizo do direito a compensagio total ou parcial com créditos de que seja titular

sobre a segunda contraente.
4.2. Constituem direitos de cada uma das primeiras contraentes, ao abrigo do presente contrato:

4.2.1. Ser indemnizada pela Segunda Outorgante, nos termos constantes do Anexo II por qualquer
incumprimento, quer qualitativo quer quantitativo do presente contrato, sem prejuizo da indemnizagio

pelo dano excedente que eventualmente se verifique.

4.2.2. Devolver ou recusar a recep¢do da totalidade ou de parte dos produtos, caso 0s mesmos nio

cumpram 0s requisitos exigidos nos termos do presente contrato (nomeadamente o disposto nos
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nimeros 5.1.1. a 5.1.3. da cldusula seguinte), sem prejuizo do direito a indemnizagdo que seja deyida

‘,'

(incluindo quaisquer custos relacionados com a recusa ou devolugd@o dos produtos). { J/

w7

QUINTA
5.1. Pelo presente contrato, a segunda contraente obriga-se:

5.1.1. A fornecer todos os produtos encomendados, nas condi¢des contratualmente estabelecidas, com
observancia das quantidades e prazos indicados, sendo a conferéncia efectuada pelas primeiras
contraentes, e de acordo com o caderno de encargos em vigor em cada momento que eventualmente
Ihe haja sido entregue pelas primeiras contraentes e com as normas e padroes de qualidade inerentes a

classificagiio do produto fornecido.

5.1.2. A cumprir as normas em vigor, em cada momento, sobre, designadamente, rotulagem,
etiquetagem, identificagiio de origem, calibragem, peso, embalagem, prazo de validade, prova de
propriedade da marca ou cedéncia do respectivo direito de uso, etiqueta de codigo de barras,
acondicionamento, legalidade dos procedimentos de importagio de produtos de origem extra-
comunitdria ou outras normas que sejam impostas pelo direito interno ou comunitirio ou cujo

cumprimento seja razoavelmente solicitado por qualquer uma das primeiras contraentes;

5.1.3. Observar os Procedimentos Operacionais de Entrega, bem como os demais Procedimentos
Logisticos definidos pelas primeiras contraentes, salvo se outros tiverem sido estipulados entre as

partes;

5.1.4. A adoptar as normas em vigor, em cada momento, que tenham em vista a proteccao dos direitos

do consumidor final;

5.1.5. A proceder a facturagio dos produtos fornecidos e efectivamente recepcionados ¢ aceites,
mencionando na factura todos os descontos acordados pelas partes — individualizando sempre os
descontos financeiros que sejam, eventualmente, apliciveis, e incluindo na factura a seguinte
referéncia: "sobre estes produtos incidem ainda os descontos e outras contrapartidas que sejam

decorrentes de todos os contratos e acordos celebrados entre as partes”;

5.1.6. A explicitar nas facturas o valor correspondente aos impostos eventualmente incidentes sobre os
p

produtos fornecidos:

5.1.7. A explicitar nas guias de remessa, notas de crédito e facturas o nimero da encomenda, a
designacao do produto e 0 seu prego unitirio;

5.1.8. A emitir todas as facturas e demais documentos e suportes contabilisticos e financeiros em

Euros e, em geral, a adoptar o Euro como unidade de referéncia, em todos 0s actos e contratos:

5.1.9. A assumir os riscos inerentes ao transporte da mercadoria até aos respectivos locais de entrega,

quando este lhe competir;

5.1.10. A cumprir com as solicitagdes das primeiras contraentes que tenham em vista a racionaliza¢io
do sistema operativo do fornecimento ou da venda dos produtos, sempre que com a sua adopgio de
tais solicitacdes se pretenda obter um acréscimo do fornecimento e/ou das vendas ou melhorar as

condi¢des de qualidade de apresentac@o do produto ao consumidor final;
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5.1.11. A desenvolver e instalar processos e sistemas de transmissio e interface electrénico, bem como i
de alinhamento de dados - nomeadamente de “Transferéncia Electrénica de Dados” (EDI — Elec‘t'r‘dﬁi?
Data Interchange), “Planeamento de Necessidades do Cliente” (CRP — Costumer Requirements
Planning), Facturagdo Electrénica, etc. - que facilitem ou tornem mais expeditos ¢ eficientes os

procedimentos comerciais, administrativos e financeiros, a levar a cabo entre as partes;

5.1.12. A adoptar a facturagiio electrénica, nos termos do aditamento a facturagio electrénica, ao

presente contrato, com base na assinatura certificada por entidade credenciada;

5.1.13. A ndo alterar os cédigos de barras e rotulagem sem um pré-aviso de trinta dias, acarretando o
incumprimento deste pré-aviso a penaliza¢do de 2% sobre o valor dos produtos que nio se encontrem

em conformidade, a qual dard origem & emissiao da correspondente nota de débito;

5.1.14. A comunicar, por escrito, a cada uma das primeiras contraentes, com a antecedéncia indicada

no Anexo I, quaisquer alteragdes das tabelas de pregos em vigor.

5.1.15. A fornecer toda a informagio razoavelmente solicitada pelas primeiras contraentes respeitantes

a facturacao dos produtos encomendados.

5.1.16. A garantir a emissdo, por parte das entidades responsdveis, de credencial certificando a
prestagio de trabalho de reposigdo/promogdo nas lojas das primeiras contraentes, conforme modelo

elaborado nos termos do consenso alcancado pela APED e pela Inspecgio-Geral do Trabalho.

5.1.17. A assumir perante sociedades cujo capital venha a ser maioritariamente detido por qualquer
uma das primeiras contraentes ou pelas sociedades que detenham a maioria do capital social destas
dltimas, os direilos e obrigagdes para si resultantes do presente contrato, desde que tais sociedades
adiram sem reservas a0 mesmo contrato, assumindo os direitos e obrigacdes dele emergentes para as

primeiras contraentes.

5.1.18. A nio ceder a terceiros, designadamente sociedades de “factoring”, quaisquer créditos para si

emergentes do presente contrato sem o prévio consentimento escrito das primeiras contraentes.
5.2. Constituem direitos da segunda contraente, ao abrigo do presente contrato:

5.2.1. Exigir da contraente que tenha colocado a encomenda/ordem de compra o cumprimento pontual
das datas de pagamento das facturas. desde que a mercadoria tenha sido aceite pelas primeiras

contraentes, nas condigdes previstas nas clausulas 5.1.1. a 5.1.5. do presente contrato;
5.2.2. Negociar com as primeiras contraentes contratos de fabrico e fornecimento de produtos sob
marca propria ou exclusiva;
SEXTA
A segunda contraente obriga-se a submeter a gestao das suas embalagens e residuos de embalagens, bem como
das pilhas e acumuladores e dos residuos de equipamentos eléctricos e electrénicos, a um dos dois sistemas, de
consignagdo ou integrado, previstos na lei (bem como a proceder & respectiva marcacio com o simbolo

especifico aplicdvel), devendo comprovar tal facto, quando solicitada, perante cada uma das primeiras

contraentes.
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N

SETIMA

A segunda contraente desde jd autoriza qualquer uma das primeiras a ceder a respectiva posi¢cio no presente
contrato, desde que a cess@o se faga para sociedades pertencentes ao grupo onde se integram as primeiras

contraentes.
OITAVA

8.1. Sem prejuizo das disposi¢oes compensatorias especificamente previstas na cldusula Quarta, em caso de
incumprimento por qualquer uma das contraentes dos deveres e obrigagoes a que se encontra adstrita ao abrigo
deste contrato, fica a mesma obrigada a indemnizar a parte fiel pelos prejuizos resultantes de tal

incumprimento, nos termos gerais de direito.

8.2. Sempre que a obrigagio incumprida configure crime ou contraordenagio, fica a parte inadimplente
obrigada também, para além da indemnizac¢do prevista no nimero antecedente, a reembolsar a parte fiel das
multas, coimas, custas, preparos e taxas de justi¢as que esta haja suportado em razio do inerente processo ou

procedimento judicial ou administrativo.

8.3. De igual modo, sem prejuizo do disposto na cliusula Quarta e nos niimeros anteriores desta cldusula,
qualquer uma das partes tem o direito de resolver o presente contrato em caso de incumprimento grave e/ou

reiterado pela outra parte dos deveres e obrigagtes que ao abrigo do mesmo lhe estdo cometidos.

8.3. Os direitos que & segunda contracnte assistem nos termos desta cldusula sé podem ser exercidos contra
aquela ou aquelas das primeiras contraentes a quem for imputdvel o facto ou o incumprimento em causa. Desta
forma, e nomeadamente, a resolugdo do contrato operada pela segunda contraente em relagio a alguma ou

algumas das primeiras contraentes nio prejudica a manuten¢io do mesmo em relagio is restantes.
NONA

O presente contrato produz efeitos desde 04 de Junho de 2007 até 04 de Junho de 2008 . renovando-se
automaticamente, por periodos sucessivos de um ano, caso nio seja denunciado por qualquer uma das partes,
por carta registada com aviso de recepgdo, com a antecedéncia minima de 60 (sessenta) dias relativamente ao

termo do prazo em vigor.
DECIMA

O presente contrato reflecte o acordo definitivo das partes relativamente aos direitos e obrigagdes nele
estipuladas, prevalecendo o seu contetido sobre quaisquer outras disposi¢des contrarias e devendo qualquer

altera¢ao ao seu clausulado constar de documento escrito e assinado por ambas as partes.
DECIMA PRIMEIRA

Para a resolugdo de quaisquer litigios emergentes deste contrato, que ndo seja possivel resolver amigavelmente,
serd competente o foro da Comarca de Lisboa, com exclusdo de qualquer outro.

Feito em duplicado, em Lisboa no dia 04 de Junho de 2007, sendo o imposto de selo, no valor de 5,00€, pago
por meio de guia.

Pela segunda contraente

O )
. x J
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ANEXO I X |
CONDICOES GERAIS DE FORNECIMENTO [

ENTRE

E

FORNECEDOR: I

TELEFONE: I
FAX: I
CODIGO DE FORNECEDOR: IR

CONTACTOS ( NOME /| CARGO):
L .

MORADA: .

Pessoa Colectiva n® -

Administrador

CATEGORIAS DE PRODUTOS INCLUIDOS:
e Frutas ¢ Legumes

CATEGORIAS DE PRODUTOS EXCLUIDOS:

2005 2006 2007
Companhias Taxa Global Taxa Global Taxa Global
Pingo Doce 0% 0% 0%
Feira Nova 0% 0% 0%
Recheio 0% 0% 0%
J.G. Camacho 0% 0% 0%
Lidosol 0% 0% 0%
Dantas & Vale 0% 0% 0%
Hussel 0% 0% 0%
Gestiretalho 0% 0% 0%
CONDICOES GERAIS DE FORNECIMENTO:
1. DESCONTOS COMERCIAIS PERMANENTES sim [ ] Nio
1.1. CATEGORIA DE PRODUTOS TABELA BONUS
J
2. PRE-AVISO DE ACTUALIZACAO DAS TABELAS DE PRECOS : 30 DIAS

3. COOPERACAO COMERCIAL:

3.1. Cooperacao Comercial é um desconto promocional permanente como contrapartida do volume global agregado das

primeiras contraentes
4. RAPPEL BASE:
5. PREMIO DE CRESCIMENTO:

6. FUNDO DE APOIO AS VENDAS
6.1. Fundo minimo em % das compras:

7. DEVOLUCOES: Aceitam devolugdes a 100%
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8. CONDICOES DE PAGAMENTO
8.1 CONDICOES DE PAGAMENTO: 45 dias do Resumo Mensal de Facturas com 1% de Desconto Financeiro

9. CONDICOES DE ENTREGA E LOGISTICAS
As fixadas pelas primeiras contraentes, salvo estipulacio em contrario das partes.

10. ALTERACOES

Alteracdes as condig¢des previstas neste anexo deveriio ser objecto de numeracio sequencial, apondo-se,
seguidamente a anexo I, o niimero do documento, que assim fica a fazer parte do Anexo.
Essas alteracoes podem constar de qualquer documento escrito, inclusivamente cépia de
documentos digitais ou electrénicos, desde que validados ou inequivocamente aceites por

ambas as partes, e podem dizer respeito a todas as primeiras contraentes ou somente a
alguma ou algumas delas.

Feito em duplicado, em Lisboa no dia 04 de Junho de 2007

. Pelas primeiras contraentes, Pela segunda contraente
\ ™~

X \\ ,.\ \.‘ \/
\ & .
\ N~ ‘.r\ & \ i, W
3 \
Y
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ANEXO 11

PENALIZACOES \

ENTRE

E

FORNECEDOR: _ Pessoa Colectiva n® NI
morApA: I

receroNe: I

FAX: I

CODIGO DE FORNECEDOR:

CONTACTOS ( NOME / CARGO):

e e Administrador
. e (Comercial

CATEGORIAS DE PRODUTOS INCLUIDOS: CATEGORIAS DE PRODUTOS EXCLUIDOS:
* Frutas e Legumes .

Constitui direito da(s) primeira(s) contraente(s), ao abrigo do presente contrato, ser(em) indemnizada(s)
procedendo a emissiio das correspondentes notas de débito, sempre que se verificarem as seguintes
situacoes abaixo descritas:

Qualidade

Em caso de ndo conformidade do produto com as normas em vigor ou com o que contratualmente tiver
sido estabelecido, a segunda contraente indemnizard a primeira contraente em causa, podendo esta emitir a
correspondente nota de débito, de acordo com a seguinte férmula:

( Preco de Compra x 0,2) x ( Quantidade Rejeitada )

Quantidade
A segunda contraente obriga-se a indemnizar a primeira contraente em causa, podendo este emitir notas de
débito por insatisfa¢@o total ou parcial de encomendas efectuada para entrega em dias pré-determinados e

nao ::a:i:;ftita;;. sendo o valor da ..nd\.hm;/ugﬁu calculado da .\cguilllc forma:
( Preco de Compra x 0,2) x ( Quantidade Nio Entregue )

O disposto neste nimero € aplicavel em caso de atraso na entrega do produto encomendado, desde que a
sua recepgao seja recusada com esse motivo.

Excepcionam-se do dmbito deste nimero as encomendas ndo entregues por causa imputdvel a primeira
contraente em causa ou por impossibilidade determinada por motivos de for¢ca maior, desde que tal
circunstincia seja comunicada a referida primeira contraente, por escrito, no prazo maximo de 24 horas
apos a colocacao da encomenda.

Feito em duplicado, em Lisboa no dia 04 de Junho de 2007

\Relas primeiras con{raentes \

\

. \
NN N
\“ R \

Pela segunda contraente

\ A 5.\

\
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Preambulo ( _~

A missao do I ¢ promover a eficiéncia em todas as areas de negécio
com vista a geracdo de lucros que permitam a satisfacdo dos legitimos interesses dos seus
accionistas, assim como contribuir para o crescimento econémico e o desenvolvimento

sustentado das regides onde opera.

Este compromisso exige do Grupo e de todas as entidades que com este se
relacionam, um elevado padrao de comportamento. Assim, o || G
HE procura, de forma activa, relacionar-se com entidades que partilhem o
mesmo quadro de principios €ticos por si seguidos, designadamente, ao nivel

laboral, ambiental e da qualidade e seguranca dos produtos.

A seleccao de fornecedores e demais parceiros comerciais € realizada de forma
imparcial, de acordo com critérios que se baseiam na qualidade e seguranca dos
produtos fornecidos ou servigos prestados, nas capacidades de inovacao, de
abastecimento, de performance, de confianca, de continuidade e de
sustentabilidade ao longo do tempo, apresentadas pelo fornecedor ou parceiro
comercial. Essa seleccao encontra suporte em principios que a seguir se

enunciam.

1. Respeito pela Lei

Os fornecedores e demais parceiros comerciais do [ GGTITNNEGEGEGEGEGGEGEE
comprometem-se a conduzir os seus negocios com honestidade, integridade e

respeito pelo cumprimento das leis dos paises onde operam.

2. Proteccao Ambiental

i) Os fornecedores e demais parceiros comerciais do ||| GGG

comprometem-se a conduzir os seus negocios de uma forma consciente e
respeitadora do ambiente, garantindo que os seus processos e produtos

tém o minimo impacto adverso possivel no ambiente.

ii) Os fornecedores e demais parceiros comerciais do ||| NG

asseguram o cumprimento da legislacdo sobre ruido, sobre emissoes para

Condigoes Gerais de Fornecimento 9

o

cODIGO DE CONDUTA DOs FORNECEDORES Do [N 7

/

7

\


patricia
Retângulo

patricia
Retângulo

patricia
Retângulo

patricia
Retângulo

patricia
Retângulo

patricia
Retângulo

patricia
Retângulo


7

a atmosfera e de efluentes e sobre residuos que, em cada momento, lhes j
\.

seja aplicavel.

L o
1 .

iii) Em cumprimento da referida legislacao, os fornecedores e demais parceiros
do I - coniram-se empenhados na adesao aos
sistemas integrados de gestao de residuos existentes, através dos quais
procuram garantir o destino final adequado a todos os residuos gerados,
promovendo sempre que seja técnica e economicamente viavel a sua
reducao, reutilizacao e reciclagem através de operadores privados

devidamente licenciados para esse efeito.

iv)  Os fornecedores e demais parceiros comerciais do ||| [ GTcNGEG

empenham-se a desenvolver todos os esforcos destinados a reduzir ou
eliminar a producao de residuos e a promover uma utilizacao racional dos
recursos naturais e energéticos, implementando todas as medidas de
conservacao necessarias quer nas suas instalagoes quer nos seus

processos de produgao.

3. Qualidade e Seguranca dos Produtos

i) Os fornecedores e demais parceiros comerciais do ||| GTcNGEEE

asseguram o integral cumprimento da legislacio sobre qualidade e
seguranca dos produtos ou servicos, respeitando os mais elevados
“standards” de qualidade vigentes. Por “standards” de qualidade
entendem-se os Cadernos de Encargos que dizem respeito a caracterizacao
de produtos. bem como os manuais, procedimentos, normas e regras
instituidos que, de alguma forma, tenham influéncia sobre a qualidade dos

produtos e servicos.

ii) Os fornecedores e demais parceiros comerciais do ||| GTcTRNRNGEGEGE

garantem que todos os seus produtos foram concebidos, fabricados e
testados de acordo com os mais elevados padroes de qualidade e
seguranca, com o objectivo de assegurar que os mesmos nao apresentam
defeitos susceptiveis de prejudicar a vida, a saude e integridade fisica dos

consumidores.

iii)  Os fornecedores e demais parceiros comerciais do ||| GczczIEzEIIE

devem respeitar as regras relativas a composicao, rotulagem, embalagem,

Condigées Gerais de Fornecimento 10
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tecnologia e procedimentos de fabrico e producao em vigor no pais onde/os_|
f Ny
seus produtos sao comercializados, bem como, os cédigos de boas praticas "

-

existentes para cada sector.

4. Trabalhadores e Colaboradores

Os fornecedores e demais parceiros comerciais do _

cumprem a legislacao laboral existente nos paises onde operam e garantem em
toda e qualquer situacdo que, na producao e fabrico dos produtos por si
comercializados ou nos servigos por si prestados, nao recorrem:
a qualquer forma de trabalho for¢ado, incluindo aquele que envolve a
aplicacao de castigos corporais, de coaccao fisica ou de coaccao moral;
a trabalho infantil, tal como definido pela Organizacio Internacional do
Trabalho.

4.1. Condic¢oes de Higiene e Seguranca

Os fornecedores e demais parceiros comerciais do [ EGTGTGTGcGNGGGEE

asseguram um ambiente de trabalho sao e seguro aos seus trabalhadores e
colaboradores, em estrito cumprimento da legislacdao sobre Saude, Higiene e

Segurancga no trabalho.

Condigdes Gerais de Fornecimento 11
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4.2. Nao Discriminacio e

Os fornecedores e demais parceiros comerciais do _

empenham-se em nao utilizar qualquer pratica discriminatéria baseada, entre
outras, em razoes de ascendéncia, sexo, religido, estado civil, situag¢ao
familiar, idade, nacionalidade, origem étnica, deficiéncia. conviccées politicas
ou ideologicas e filiacdo sindical, nas relacdes com os seus colaboradores ou

trabalhadores garantindo, designadamente, que:

Todo o processo de recrutamento atende a critérios objectivos,
designadamente, as qualificacdes e aptidoes necessarias a funcao a
execular, em detrimento de critérios discriminatorios;

b} A remuneracao, a evolucao pessoal e profissional sao baseadas no mérito,
nas qualificacoes e na igualdade de oportunidades, independentemente de

qualquer critério discriminatorio.

4.3. Remuneracao e Horarios de Trabalho

Os fornecedores e demais parceiros comerciais do ||| GGG

garantem que todos os seus colaboradores ou trabalhadores recebem uma justa
remuneracao e beneficiam do sistema de proteccao social, em vigor no pais onde
operam. Asseguram ainda que os horarios de trabalho praticados pelos seus
trabalhadores ou colaboradores nao excedem os limites fixados na respectiva
legislacao ou, caso esta nao exista, nao ultrapassam as 60 horas semanais,
devendo os fornecedores e demais parceiros comerciais do ||| GGG
B chuncrar os seus trabalhadores ou colaboradores pelo trabalho

suplementar prestado.

4.4. Liberdade de Associacao

Os fornecedores e demais parceiros comerciais do ||| |GGG cconhecem

as diversas formas de liberdade de associacao dos seus trabalhadores, nomeadamente
as de caracter profissional, ludico e soécio-cultural, como expressao dos principios de
responsabilidade, de solidariedade, de comunhao de objectivos e interesses, de espirito
comunitario e de entreajuda proprios da natureza humana e garantem a existéncia de

condicoes para o seu livre exercicio pelos seus trabalhadores ou colaboradores.

Condigaes Gerais de Fornecimento 12
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Patricia Martins
Andlise de acordos de servico no sector da distribui¢do de fruticolas e horticolas

Anexo 2 — SLA da empresa GAMA
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CGF Alimentar MF 2015 o

CONTRATO

Entre:

Contraente, cel

como Primeira
ebrando o presente contrato por si e em representacio das seguintes

sociedades:

€

qualidade de Gerente, como Segunda Contraente.

Considerando que:

A Primeira Contraente e as suas representadas exploram, de forma direta e indireta,
estabelecimentos de venda ao publico de produtos alimentares e nio alimentares;

Nesse ambito, a Primeira Contraente bem como as suas representadas vincularam-se
aos principios de boas praticas nas telagdes verticais na cadeia de abastecimento
alimentar (Supply Chain Initiative — http:// www.supplychaininitiative.eu);

A Segunda Contraente pretende fornecer a Primeira e/ou as suas representadas,
pretendendo estas adquitir junto aquela, produtos alimentares e nio alimentares para
postetior revenda ao publico nos estabelecimentos destas ou através de outras
plataformas, designadamente, oz-/ine, bem como a outros distribuidores, grossistas ou
retalhistas;

— A relagio negocial ora estabelecida entre a Primeira Contraente e as suas representadas,

por um lado, e a Segunda Contraente, por outro, tem caracter tendencialmente
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duradouro, pretendendo reger de forma coerente e abrangente as compras e vendas que [
A

entre elas se venham a realizar;

— A presente relagio contratual destina-se a promover o interesse da Segunda Contraente
em assegurar o escoamento dos seus produtos e o interesse da Primeira Contraente e
das suas representadas em garantir o abastecimento dos mesmos;

¢ celebrado o presente CONTRATO, que se rege pelas clausulas seguintes:

Clausulal — Definigdes e interpretagio.

1.1.Os termos abaixo mencionados terio o significado que a seguir lhes é atribuido, exceto
quando o contririo for expressamente declarado:

(a) “Acordo Escrito” designa, em alternativa, o contrato ou acordo celebrado
através de escrito particular, através da troca de correspondéncia por telecépia
ou através da troca de correspondéncia eletronica (ainda que sem a aposicio de
qualquer assinatura eletrénica qualificada);

(b)“Contrato” designa o presente instrumento com todos os Seus anexos, os quais
sao parte integrante e essencial do mesmo, com todas as modificacdes que
forem sofrendo ao longo do tempo;

(©) “Produto” ou “Produtos” designa o produto ou produtos fornecidos pela

Segunda Contraente, que sejam em cada momento objecto de uma
encomenda, por parte da Primeira Contraente e/ou das suas representadas.

1.2. Todos os termos definidos nesta Clausula 1, independentemente do niimero ou género
em que sao usados, incluirdo singular e plural e qualquer outro género que o teor do
Contrato possa exigir.

1.3.As epigrafes precedendo o texto e cliusulas existentes foram incluidas apenas por
conveniéncia ou referéncia e nio poderio afetar o sentido, conteido ou efeito do
Contrato.

1.4.Qualquer referéncia a cliusulas ou anexos entender-se-4 como relativa a clausulas ou
anexos do Contrato, a nio ser que expressamente se indique o contrario.

1.5.Qualquer referéncia a leis, decretos-leis, regulamentos e outras normas de fonte local,
nacional ou europeia entender-se-4 como relativa a essas normas com as modificagoes
que forem sofrendo ao longo do tempo, exceto quando tais normas tenham natureza
supletiva ou interpretativa, caso em que a referéncia sera feita & formulacio que as
normas tinham ao tempo da celebracio do Contrato.

Clausula 2 — Objeto e Ambito de aplicagio.

2.1.Pelo presente Contrato, a Segunda Contraente obriga-se a fornecer a Primeira
Contraente e as suas representadas os Produtos, para venda nos estabelecimentos
comerciais ou através de outras plataformas, designadamente, oz-/ine, explorados pela
Primeira Contraente e pelas suas representadas na presente data, em territorio nacional
ou estrangeiro, bem como para venda a outros distribuidores, grossistas ou retalhistas.

2.2.0 Contrato nio impde a Primeira Contraente e suas representadas qualquer obrigagio
de compra a Segunda Contraente, antes limitando-se a definir, enquanto contrato-
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quadro, os termos e condigdes que regulardo as encomendas que vierem a ser colocadas ¥
pela Primeira Contraente e/ou suas representadas junto da Segunda Contraente.

2.3. A Primeira Contraente pode vender a qualquer uma das suas representadas todos ou
alguns dos Produtos, fazendo reverter, total ou parcialmente, quaisquer descontos que
lhe sejam concedidos pela Segunda a favor das suas representadas, se assim o entender.

2.4.0s descontos previstos na clausula 2.3 podem ser os que constam do Contrato, de
quaisquer outros contratos ou acordos adicionais que a Primeira Contraente (por si
e/ou em nome das suas representadas) venha a celebrar com a Segunda Contraente, ou
ainda das faturas que esta emita em nome daquela.

2.5.Caso as Contraentes tenham acordado o fornecimento de todos ou alguns dos
Produtos em regime de consignagio, a(s) gama(s) de Produtos sujeitos a esse regime ,
juntamente com os termos e as condicoes especificas desse fornecimento em regime de
consignacdo constardo de Adenda a celebrar entre as partes.

Clausula 3 — Encomenda.

3.1.Sempre que a Primeira Contraente e/ou as suas representadas coloquem alguma
encomenda junto da Segunda Contraente, a mesma devers identificar os Produtos a
fornecer, a quantidade, a cadéncia de fornecimento, o local de entrega e o prazo de
entrega.

3.2.As encomendas poderio ser precedidas de Acordo Escrito entre as Contraentes sobre
fichas técnicas e/ou fichas de especificagio de Produto, contendo a caractetizacdo dos
Produtos e os requisitos que estes deverio cumptir, nomeadamente, os padrdes de
qualidade respetivos; nestes casos, a encomenda incluird os termos dessas fichas a
menos que o contrario seja declarado na mesma.

3.3.0 acordo sobre as fichas técnicas e/ou as fichas de especificacio de Produto podera
ainda resultar tacitamente da comunicacio das mesmas i Segunda Contraente e do
posterior fornecimento, por esta, dos Produtos de acordo com tais fichas técnicas e/ou
as fichas de especificacio de Produto.

Cliusula4 — Conformidade e Entrega dos Produtos.

4.1.A Segunda Contraente obtiga-se a fornecer todos os Produtos em conformidade com
as quantidades, qualidade e prazos resultantes da encomenda e do Contrato, e em
conformidade com as normas legais aplicaveis; os Produtos encomendados respeitarao
ainda as condigdes constantes das respetivas fichas técnicas e/ou das fichas de
especificagdo, sempre que existentes.

4.2.A Primeira Contraente, ou as suas representadas, tém o direito de inspecionar
previamente os Produtos destinados a entrega nos seus estabelecimentos ou nos
entrepostos logisticos, averiguar da sua conformidade, das condicoes de transporte e, se
for caso disso, tomar as medidas julgadas necessarias destinadas a assegurar o
cumprimento do Regulamento (CE) N.° 852/2004 do Patrlamento Europeu e do
Conselho de 29 de Abril de 2004 relativo 3 higiene dos géneros alimenticios e da
respetiva legislagio nacional de execucio e regulamentagio.



4.3.Sem prejuizo do disposto nas tespetivas fichas técnicas e/ou nas fichas de - / /
\//’;'Y'/
condigoes de temperatura, limpeza, higiene e acondicionamento adequados a cada

especificagio, sempre que existentes, a Segunda Contraente entregari os Produtos em

Produto, e, quando aplicivel e sem prejuizo do disposto na cléusula 4.4, dentro do
prazo de validade minima e/ou data limite de consumo adequadas.

4.4.Sempre que o prazo de validade dos Produtos seja igual ou superior a 31 (trinta e um)
dias, a entrega dos mesmos deverd ocorrer dentro do primeiro terco do respetivo
prazo; quando o prazo de validade dos Produtos seja inferior 31 (trinta e um) dias as
Contraentes definirio critérios especificos, caso a caso, nio podendo em qualquer caso
a entrega ocotrer depois de decortido o primeiro terco do prazo de validade, salvo
Acordo Escrito em sentido diverso

4.5.No caso de fornecimento de Produtos com necessidade de refrigeracio e/ou
congelacio durante o transporte, a Segunda Contraente obriga-se a ter um dispositivo
de registo continuo da temperatura, que funcionara durante o tempo necessirio ao
transporte, por forma a podé-lo apresentar no momento da entrega, imediatamente
antes da mesma, ou durante o percurso, caso este seja solicitado pela Primeira
Contraente ou suas representadas.

4.6. Caso, na vigéncia do presente contrato, venham a ser publicadas normas legais que
estabelecam a obrigatotiedade da rotulagem/etiquetagem em “Braille”, 2 Segunda
Contraente obriga-se a fornecer 4 Primeira Contracnte e as suas representadas, os
Produtos em conformidade com tais normas ou com outro sistema de informacio
solicitado pela Primeira que seja adequado para as pessoas com deficiéncia visual
ficando a cargo da Segunda Contraente suportar o respetivo custo.

4.7.A verificacio, pela Primeira Contraente e/ou pelas suas representadas, da
conformidade qualitativa dos Produtos ter4 lugar de acordo com os padrées de
qualidade constantes das fichas técnicas dos Produtos a fornecer, sendo que a qualidade
dos Produtos fornecidos nunca poderi ser inferior a da respetiva amostra, previamente
aceite, quando existente, a qual funcionard como contra amostra.

4.8.0s Produtos apenas se terio por entregues uma vez realizada, com sucesso, a
verificacdo mencionada na clausula 4.7, emitida a nota de recegio e assinada a mesma
pelo transportador (independentemente de este se achar integrado ou nio na
otganizacio comercial da Segunda Contraente), de harmonia com os procedimentos e
especificagdes constantes do Caderno de Encargos de Logistica que constitui o Anexo
II.

4.9. A Segunda Contraente emitira as competentes guias de remessa, ou outros documentos
de transporte equivalentes, entregando dois exemplares por cada encomenda, com a
indicagdo do niimero desta e com os Produtos identificados e ordenados por EAN; a
Segunda Contraente asseguraré ainda a identificagio dos Produtos na palete, através da
tespetiva etiqueta EAN128, conforme especificado no Caderno de Encargos de
Logistica.

4.10. Salvo acordo em sentido diverso, cabe 2 Segunda Contraente o transporte dos
Produtos até aos locais da entrega definidos em cada encomenda (estabelecimentos ou
entrepostos logisticos), suportando todos os custos e riscos inerentes.

4.11. A Segunda Contraente cumprird escrupulosamente toda a legislagdo em vigor a cada
momento respeitante a armazenagem e transporte dos Produtos, nomeadamente, e se
for o caso, a que se refere as condigdes de temperatura e acondicionamento.

4/23



4.12. A Segunda Contraente obriga-se a efetuar o levantamento dos produtos nio

entregues nos termos da presente Cliusula 4, no prazo de 30 dias apés interpelacio
para o efeito. Findo este prazo, esses mesmos Produtos ter-se-io por abandonados e,
como tal, a Primeira Contraente e/ou as suas representadas poderio dar aos mesmos o
destino que bem entenderem, podendo, nomeadamente, proceder a respetiva
destruicao.

Cliusula 5 — Disposi¢des especificas sobre fornecimento de Produtos de
pescado.

5.1.Caso a Segunda Contraente fornega Produtos de Pescado 4 Primeira Contraente e suas

tepresentadas, aquela obriga-se a:

(a) Respeitar e cumprir as quotas maximas de captura de pescado legalmente
estabelecidas, comprometendo-se ainda a atuar segundo as suas artes de pesca,
de forma a nio prejudicar os fundos marinhos e 2 agir de acordo com uma
politica de captura de pescado sustentavel.

(b)Fornecer apenas Produtos de pescado capturado exclusivamente em
embarcagoes que nio constem da “lista negra” da Greenpeace, obrigando-se a
aptesentar documentos comprovativos do cumprimento da presente
obrigagio, caso tal seja solicitado, por uma ou mais vezes e a qualquer
momento, pela Primeira Contraente ou suas representadas.

5.2.Caso a Primeira Contraente ou as suas representadas venham a verificar que a Segunda

Contraente lhes forneceu Produtos de pescado capturados em embarcacdes que
constam da “lista negra” da Greenpeace, 2 Segunda Contraente ficari constituida no
dever de pagar a Primeira uma pena pecunidtia de valor igual ao preco desses Produtos
de pescado constante da fatura.

5.3.Sem prejuizo do disposto na clausula 5.2, em caso de violagio do disposto na alinea (b)

da clausula 5.1 a Primeira Contraente podera optar por:

(a) proceder a suspensio imediata do fornecimento dos Produtos da Segunda
Contraente, pelo tempo que entender necessario; ou

(b)declarar, com efeitos imediatos, a resolugio do presente Contrato por
incumprimento contratual da Segunda Contraente, sem prejuizo de esta ser
responsavel pelo ressarcimento de todos os ptejuizos que a Primeira
Contraente e suas representadas venham a sofrer com tal atuagio.

Clausula 6 — Preco e faturagio.

6.1.0s pregos e demais condicdes comerciais aplicaveis aos Produtos fornecidos ao abrigo

do presente Contrato sio os mencionados no Anexo I, ou, na falta desta mengio, os
precos previamente negociados entre a Primeira Contraente ou as suas tepresentadas, e
a Segunda Contraente, os quais, sem prejuizo de outros acordos, designadamente
promocionais ou de parceria cometcial, que venham a ser celebrados entre as
Contraentes, refletem as concretas condigdes comerciais acordadas entre as
Contraentes e especificamente aplicaveis aos fornecimentos destinados 3 Primeira
Contraente e as suas representadas no periodo de vigéncia do Contrato.
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6.2.Uma vez verificada a entrega dos Produtos, de harmonia com o disposto na clausula
4.8, competird 2 Segunda Contraente proceder a faturagio dos mesmos 3 Primeira
Contraente ou as suas representadas, no prazo maximo de 5 (cinco) dias.

6.3.A faturagdo dos Produtos seri feita de acordo com os precos e demais condicies
estabelecidas no Contrato ou noutros acordos existentes entre as Contraentes, e, ainda,
respeitando o seguinte:

(2) Serd emitida uma fatura por cada local de entrega e por cada encomenda,
identificando o nimero da encomenda ou da guia de remessa;

(b) Os Produtos serio identificados e ordenados por EAN;

(©) A fatura sera enviada para os Servicos Centrais da Primeira Contraente, sitos
na seguinte morada: Apartado 1619, 4401-952 Vila Nova de Gaia;

(d)Sem prejuizo do disposto na clausula 6.7, bem como da remissdo expressa para
outros documentos nos termos, em particular, da alinea (e), a fatura devers
mencionar o preco de custo unititio, o nimero de unidades fornecidas em
cada caixa faturada, quando a unidade faturada for a caixa, todos os descontos
¢ pagamentos acordados pelas Contraentes, caso existam, resultantes do
Contrato bem como de outros acordos ou documentos complementares;

(¢)Cada fatura relativa ao fornecimento de Produtos  destinados a
estabelecimentos comerciais sitos em territério nacional deverd conter a
seguinte referéncia: “sobre estes Produtos incidem, ainda, os descontos e
outras contrapartidas, designadamente pagamentos, decorrentes de todos 0s
contratos e acordos celebrados entre as Contraentes, de acordo com o
Decreto-Lei n° 166/2013, de 27.12”;

6.4.Caso a Segunda Contraente nio tenha colocado a referéncia referida na alinea ¢) da
clausula 6.3, desde ja autoriza a Primeira Contraente e qualquer uma das suas
representadas a fazé-lo.

6.5.A Segunda Contraente obriga-se a proceder 2 retificacio dos erros constantes das
faturas por si emitidas, o que fara por iniciativa prépria ou na sequéncia de reclamagio
apresentada pela Primeira Contraente; neste altimo caso, a retificagio deverd ocorrer no
prazo maximo de 15 dias apés a reclamacio.

6.6.Uma vez findo o prazo maximo de 15 dias sem que a retificagio dos aludidos erros
tenha sido feita, a Primeira Contraente ou, sendo o caso, as suas representadas, poderio
proceder preferencialmente nos 5 dias seguintes a emissio de uma nota de débito que
permita a retificagdo desses ertos, ficando ainda a Segunda Contraente constituida no
dever de pagar a Primeira Contraente a pena pecuniaria prevista no ponto VI do Anexo
I, sem prejuizo do direito desta a0 ressarcimento da totalidade dos danos excedentes,
seus ou das suas tepresentadas.

6.7.A Segunda Contraente excluir da fatura os descontos de pronto pagamento constantes
do Anexo I; estes descontos serio devidamente identificados, com referéncia is faturas
a que o fornecimento diz respeito, no aviso de pagamento que a Primeira Contraente e
as suas representadas enviario a Segunda Contraente, nomeadamente através do portal
de fornecedores.

6.8.Sempre que estejam em causa Produtos importados de paises nio membros da Uniio
Europeia ou do Espago Econémico Europeu, a Segunda Contraente indicara em todas
as faturas o respetivo c6digo pautal de acordo com a legislagio em vigor, bem como o
pais de origem dos mesmos.

6/23




6.9.Sempre que a Primeira Contraente lho solicitar, a Segunda Contraente obterd e

entregar-lhe-4, a suas expensas, a documentagio comprovativa da origem dos Produtos,
no prazo de 5 dias de calendirio.

Clausula7 — Pagamento.

7.1. A Primeira Contraente e/ou as suas representadas obrigam-se a efetuar o pagamento
do preco acordado nos prazos e condigdes acordadas, sem prejuizo do direito 3
compensacao total ou parcial com créditos de que seja titular, ainda que detivados de
outros contratos celebrados com a Segunda Contraente.

7.2.Para efeitos do disposto nesta Clausula 7, as Contraentes estabelecem que o prazo do
pagamento de cada fatura se conta a partir da data da rececao da mesma em suporte de
papel ou da fatura eletrénica, caso esta Gltima seja utilizada pela Segunda Contraente, e
desde que a fatura, num ou noutro caso, seja recebida no momento ou apos a entrega
dos Produtos.

7.3.A obrigagio de pagamento estabelecida na cliusula 7.1 sO se constituira desde que os
Produtos tenham sido entregues em conformidade com o disposto na Clausula 4,
tenham sido corretamente faturados e desde que a fatura cumpra todos os requisitos
exigidos na encomenda, nomeadamente, identifique corretamente a sociedade
destinatitia da mesma.

Clausula 8 — Garantia dos Produtos e assisténcia técnica.

8.1.A Segunda Contraente garante o bom estado e o bom funcionamento dos Produtos
fornecidos, de acordo com a lei aplicivel. Em caso de alguma desconformidade dos
Produtos, a Segunda assegurar, sem custos para a Primeira Contraente e/ou para as
suas representadas e nos termos da lei, a substitui¢ao dos Produtos nio conformes por
Produtos iguais ou equivalentes, o fornecimento de pecas de substituicio, o
levantamento dos Produtos e seu transporte, a reparagdo e a postetior entrega dos
Produtos a Primeira Contraente e/ou suas representadas.

8.2.No caso de Produtos cujo prazo de garantia ja tenha expirado, a Segunda Contraente
assegurard a assisténcia técnica necessaria, nomeadamente, o fornecimento de pecas de
substituigdo, o levantamento dos Produtos e seu transporte, a reparacao e a posterior
entrega dos Produtos a Primeira Contraente e/ou suas representadas.

8.3.Caso as autotidades competentes, no ambito das suas competéncias de tiscalizacio,
recolham amostras dos Produtos, nos estabelecimentos comerciais da Primeira
Contraente e das suas representadas, e se verifique que os mesmos nio estio aptos para
comercializagdo por causa imputivel a Segunda Contraente, cabera a esta suportar o
custo desses Produtos, bem como qualquer outro custo dai resultante em que a
Primeira Contraente e suas representadas venham a incorrer.

8.4.A Primeira Contraente e/ou as suas representadas poderio proceder a destruicio dos
Produtos pereciveis, considerados comprovadamente avariados e/ou nio conformes
através de relatério  de qualidade, debitando 2 Segunda Contraente o valor
correspondente dos mesmos e ainda os custos incorridos com os transportes de
recolha desses Produtos dos estabelecimentos para os entrepostos, ou para outros
locais escolhidos pela Primeira Contraente, ou indicados por qualquer autoridade,
incluindo os que se situam fora de Portugal continental, sem prejuizo da aplicagdo das
penalizagoes previstas neste Contrato ou nas fichas técnicas dos Produtos.
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8.5.A Segunda Contraente colaborari com a Primeira Contraente e suas representadas por
forma a que estas possam cumptir integralmente todas as normas legais em vigor,
particularmente as relacionadas com a protegao de consumidores; em face de
reclamagdes fundadas de consumidores sobre os Produtos, por facto imputavel 2
Segunda Contraente, a Primeira Contraente e as suas representadas poderio exercer
e/ou repercutir junto da Segunda Contraente todos os direitos conferidos por lei a0
consumidor, nomeadamente o direito a devolugio dos Produtos comprovadamente
avariados e/ou nio conformes, quer no seu interior, quer no seu exterior, obrigando-se
a Segunda Contraente a proceder 3 sua substitui¢do no prazo razoavel indicado pela
Primeira Contraente e ou suas representadas.

8.6.A Segunda Contraente obriga-se a efetuar o levantamento dos produtos ndo entregues
nos termos da Clausula 4, dos produtos substituidos nos termos da clausula 8.1., bem
como dos materiais e equipamentos que se encontrem nos estabelecimentos comerciais
e/ou Entrepostos da Primeira Contraente e suas Representadas, no prazo de 30 dias
(para os Produtos) e de 15 dias (para os materiais e equipamentos), apos interpelacao
para o efeito. Findo este prazo, esses mesmos Produtos ¢/ou materiais ter-se-ao por
abandonados e, como tal, a Primeira Contraente e/ou as suas representadas poderao
dar 20s mesmos o destino que bem entenderem, podendo, nomeadamente, proceder 2
respetiva destruicio.

8.7.No caso previsto na patte final da cliusula 8.6, as Contraentes acordam que a Segunda
Contraente sera responsavel por todos os custos em que a Primeira Contraente incorra
com a remogio e/ou a destruicio dos Produtos, materiais ou equipamentos nio
levantados, ficando ainda a mesma Segunda Contraente constituida no dever de pagar
uma penalidade em montante igual a 50% de tais custos.

Clausula 9 — Outros diteitos da Segunda Contraente.

9.1.A Segunda Contraente poderi, a todo o tempo, propor a Primeira Contraente o
fornecimento de Produtos de marca préptia ou exclusiva e negociar com aquela ou
com as suas representadas os respetivos contratos de fabrico e fornecimento de
Produtos.

9.2.No caso de a Primeira Contraente e/ou as suas representadas promoverem qualquer
tipo de campanha promocional, no Ambito das “Feiras Nacionais ou Regionais” ou
outro tipo de campanha, designadamente de descontos “em cartao”, na totalidade ou
parte dos seus estabelecimentos, a Segunda Contraente sera convidada a participar nas
mesmas, nos termos e condigdes especificas a negociar, caso a caso, entre as
Contraentes.

Cldusula 10 — Outras obrigagdes relativas aos Produtos.
10.1. A Segunda Contraente obriga-se a:

(a) Designar e a indicar 4 Primeira e suas representadas um responsavel pelo seu
Sistema de Garantia de Qualidade;

(b)Divulgar o seu Plano de Qualidade;

(¢) Permitir 4 Primeira Contraente e suas tepresentadas a consulta de registos e
documentos que certifiquem a qualidade do Produtos, mostrar as suas
instalagdes fabtis e de armazém, dentro do horrio normal de expediente e sem
perturbar o decurso da sua atividade;
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(d)Sempre que tal lhe seja solicitado pela Primeira Contraente ou suas
representadas, enviar os boletins de andlise do Produto;

(e) Sempre que previsto por lei, a entregar periodicamente a Primeira Contraente e
suas representadas copia das anilises/exames efetuadas aos seus Produtos e a
efetuar o controlo e a disponibilizar informagio sobre os resultados desse
controlo, de acordo com o estabelecido na lei, nomeadamente no que diz
respeito a seguranca dos Produtos.

10.2. A Segunda Contraente suportard os encargos e despesas relacionados com os(as)
exames/analises que a Primeira Contraente e as suas representadas mandem efetuar aos
Produtos para verificagio da sua qualidade e cumptimento da legislacio aplicavel, nos
€asos em que esses exames/andlises detetem irregularidades que lhe sejam imputaveis 2
Segunda Contraente; a oportunidade e periodicidade de tais exames serdo determinadas
pela Primeira Contraente e pelas suas representadas, a seu exclusivo critério.

10.3. As despesas e encargos referidos na clausula 10.2 serdo debitados 4 Segunda
Contraente e acrescerio aos montantes devidos pela Segunda Contraente a titulo de
penalidade resultantes da verificacio de eventuais irtegularidades nos Produtos.

10.4. A anilise/exame dos Produtos ser4 levada a cabo por laboratérios designados por
acordo das Contraentes, sempre que a Primeira Contraente ou qualquer das suas
representadas o solicite; na falta de acordo a Primeira Contraente ou as suas
representadas terdo direito a designar qualquer laboratério idéneo e imparcial.

10.5. No caso de haver desacordo entre as contraentes sobre a qualidade dos Produtos,
nos termos das especificagdes devidas, serd rigorosamente respeitada a decisio ou
recomendacio do laboratério referido na clausula 10.4 ainda que ocotra, entretanto, a
dentincia do presente Contrato nos termos da clausula 10.6 e enquanto essa dentincia
nao produzir os seus efeitos.

10.6. Caso uma das Contraentes nio se conforme com a decisio ou recomendacio do
laboratério designado, fica esta com o direito de denunciar o presente Contrato para o
termo do seu prazo de vigéncia, desde que, para tanto, notifique a outra Contraente,
por carta registada, com aviso de rececio, com a antecedéncia de 30 dias, a enviar para
a morada constante da Clausula 2130, deste Contrato.

10.7. A Segunda Contraente dari cumptimento as comunicagdes j efetuadas, ¢ is que
vierem a ser efetuadas, pela Primeira Contraente e suas representadas sobre a aceitagio,
faturagio, cobranga e levantamento de vales de desconto sobre os Produtos, durante o
petiodo de vigéncia deste Contrato.

Clausula 11 — Obrigagdes telativas a propriedade intelectual.

11.1. A Segunda Contraente obriga-se a fazer prova de que € titular da marca(s) dos
Produtos que comercializa ou de que tem legitimidade para utilizar a(s) mesma(s).

11.2. Caso a Segunda Contraente venha a fornecer Produtos da(s) sua(s) matca(s) ou sob
a(s) marca(s) de terceiros, relativamente as quais declare ter um direito de fabrico,
distribuicio e/ou comercializacio, a mesma obriga-se a fazer prova de que
efetivamente dispée desse direito para fabricar, distribuir e/ou comercializar os
Produtos.

11.3. Caso a Segunda Contraente nio seja titular dos direitos referidos nas clausulas 10.4e
10.5, os Produtos set-lhe-ao devolvidos, e 2 mesma Segunda Contraente ficara obrigada
a indemnizar a Primeira nos seguintes termos:
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(2) Pagar uma penalidade igual a 30% (trinta por cento) sobre o preco do Produto
encomendado e nio entregue ou, se entregue, devolvido;

(b)Reembolsar todas as despesas, danos e prejuizos, que venham a ser suportados
pela Primeira Contraente ou suas representadas, incluindo quaisquer coimas,
multas, honoririos de advogados e custos administrativos, aduaneiros e
judiciais;

(c) Reembolsar todas as despesas que a Primeira Contraente ou as suas
representadas venham a suportar por forca de qualquer apreensio,
armazenamento e transporte, imputaveis a falta de legitimidade da Segunda
para comercializar e/ou distribuir os Produtos.

Clausula 12 — Cumprimento da legislagio em vigor.

12.1. A Segunda Contraente obriga-se a cumprir toda a legislagio em vigor a cada
momento relativa a sua atividade e ao fornecimento dos Produtos, nomeadamente 2
relativa a trabalho prestado por menores, tespeito por direitos humanos, proibicio de
discriminagao dos seus trabalhadores e de acordos e priticas resttitivas da concorténcia.

12.2. A Segunda Contraente adotari e cumprird, em todos os momentos, a legislacao
relativa a protegio dos direitos do consumidor final e 2 prote¢io do ambiente,
legislagao fiscal, jusconcotrencial e laboral, incluindo, nomeadamente, a entrega dos
mapas de horirios de trabalho dos seus colaboradores que, eventualmente, sejam
destacados para os estabelecimentos/entrepostos da Primeira Contraente ou das suas
representadas.

12.3. No caso de a reposi¢io dos Produtos no estabelecimento indicado pela Primeira
Contraente ou suas representadas ser levada a cabo pot colaboradores ao servico da
Segunda Contraente, esta obriga-se a provar, por documento idéneo, que ofs)
colaborador(es) em causa se encontra(m) inscrito(s) na Seguranca Social afeta 2 zona de
residéncia, que a sua situagio contributiva, de natureza fiscal ou outra, se encontra
devidamente regularizada, se encontra segurado numa seguradora idénea,
nomeadamente para acidentes de trabalho, e que estd autorizado pela Segunda
Contraente a promover e a repor, sob a sua orientagao, os Produtos cometcializados
por ela.

12.4. A Segunda Contraente garante  Primeira Contraente e is suas representadas que os
pregos e condi¢des dos Produtos negociados e acordados ao abrigo deste contrato nio
foram determinados ou afetados por comportamentos anti-concorrenciais adotados
juntamente com seus concortentes.

12.5. Sempre que uma autoridade encarregue de fiscalizar o cumprimento das normas jus-
concorrenciais emitir uma decisio que estabeleca que, num cetto petiodo de tempo
durante o qual os Produtos foram encomendados e adquiridos ao abrigo deste
contrato, a Segunda Contraente cometeu um ilicito jus-concorrencial com eles
relacionado, a Segunda Contraente pagara a Primeira Contraente (e/ou, se for o caso,
as sociedades suas representadas) uma clausula penal no montante de 10% do total que
lhe(s) foi faturado pela Segunda Contraente durante o petiodo em causa por aquisigoes
dos Produtos abrangidos pelo ilicito, acrescido de juros legais.

12.6. O disposto nesta clausula nio preclude o direito da Primeira Contraente exigir da
Segunda Contraente uma compensacio adicional, a titulo de responsabilidade
contratual, no caso de os danos sofridos excederem o montante da clausula penal.
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12.7. A Segunda Contraente obriga-se a prestar a Primeira Contraente toda a informagio e
documentagio necessatia ou conveniente para o calculo dos danos.

12.8. A obrigagio de indemnizar aqui estipulada nio caduca com a cessacio do contrato.

Clausula 13 — Politica ambiental.

13.1. A Segunda Contraente nio adotard condutas ou praticas que ponham em causa a
Politica Ambiente da Sonae Investimentos (constante de documento colocado 2
disposicio da Segunda Contraente no portal dos fornecedores e que a Segunda
Contraente declara conhecer), obrigando-se ainda a cumprir com todas as normas
internas decorrentes da aplicacio de tal Politica, sempre que os seus colaboradores
sejam destacados para os estabelecimentos/ entrepostos da Primeira Contraente ou suas
representadas.

13.2. Se tal for da sua responsabilidade, enquanto “Produtor”, nos termos definidos na
legislagdo aplicavel e a cada momento em vigor, a Segunda Contraente obriga-se a, no
prazo méaximo de trés meses, contados da data de assinatura do presente contrato,
celebrar um contrato de gestio de residuos com as entidades gestoras dos sistemas
integrados de gestio de tesiduos ja constituidas e licenciadas para o efeito, ou com
outras entidades gestoras que venham a ser constituidas, em territério portugués ou
espanhol, ou outro em que a Primeira Contraente ou suas representadas venham a
explorar estabelecimentos comerciais, também devidamente licenciadas para o efeito e
com sistemas de gestio efetivamente implementados.

13.3. Por forga do contrato mencionado na cl4usula 13.2, a Segunda Contraente obrigar-
se-4 a submeter a tal(is) entidade(s) a gestio dos residuos das embalagens dos Produtos
e dos préprios Produtos, quando chegados a0 fim de vida, através do chamado
“Sistema Integrado”, pagando as contrapartidas financeiras que forem devidas, e
entregara a Primeira Contraente prova da celebragio do(s) contrato(s), nomeadamente
através da apresentacio dos tespetivos certificados, sempre que este(s) lhe seja(m)
solicitado(s).

13.4. A Segunda Contraente expressamente declara que o prego acordado para os
Produtos incluird as contrapartidas financeiras devidas is respetivas entidades gestoras
dos sistemas integrados de gestio de residuos, com as quais a Segunda Contraente
venha a celebrar contratos de transmissio das suas responsabilidades na gestio dos
residuos, e obriga-se a emitir, por Produto, faturas detalhadas discriminando o tipo de
contrapartida financeira, desde que tal seja legalmente imposto.

13.5. Sempre que no(s) estabelecimento(s) da Primeira Contraente ou das suas
representadas seja(m) colocado(s) ofs) equipamento(s) da Segunda Contraente de
refrigeracio, de ar condicionado ou bomba(s) de calor, contendo fluidos refrigerantes
que empobrecem a camada de 0zono ou que contribuem para o efeito de estufa, fica a
Segunda Contraente obrigada a:

(a) Entregar, no(s) estabelecimento(s) da Primeira Contraente ou suas
representadas onde  tal(is) equipamento(s) se encontra(m) colocado(s) o
respetivo registo, que incluird, no minimo, o nimero de série do equipamento
bem como o tipo e quantidade de gas refrigerante contido nesse equipamento;

(b)Proceder as intervencoes e verificacdes periédicas das potenciais fugas de gases
refrigerantes que empobrecem a camada de ozono ou que contribuem para o
efeito de estufa contidos nesse(s) equipamento(s), de forma a ser cumprido o
estabelecido no quadro legal aplicivel em vigor a cada momento;
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(c) Entregar copia dos registos das intervengoes efetuadas, relativamente a cada

/
um dos equipamentos, no tespetivo estabelecimento da Primeira Contraente ,:-/ \ ?
ou das representadas desta. /” /
o

Clausula 14 — Eficiéncia administrativa.

14.1. A Segunda Contraente atenderi as solicitagdes razodveis da Primeira e suas
tepresentadas que tenham em vista uma melhor racionalizagio do sistema operativo do
fornecimento ou da venda dos Produtos e sempre que, com a sua adogio, se pretenda

qualidade de aptesentacio do Produto a0 consumidor final.

14.2. A Segunda Contraente obriga-se a implementar os processos e sistemas de interface
eletrénico e alinhamento de dados, nomeadamente de transferéncia eletrénica de dados
(EDI) e acesso ao portal de fornecedores.

14.3. A Segunda Contraente obriga-se a desenvolver e implementar a mensagem de aviso
de expedicao (dispatcher notice).

14.4. A Segunda Contraente obriga-se a implementar a faturagio eletrénica que cumpra os
requisitos previstos na legislacio em vigot; a ndo implementacio da faturagio
eletrénica, por parte da Segunda Contraente, implica o tratamento manual das faturas e,
como tal, confere a Primeira o direito de aplicar a Segunda Contraente uma penalidade
nos termos estipulados no ponto VI do Anexo I (quando aplicvel).

14.5. Caso seja solicitado ¢ permitido pela Primeira Contraente ou suas representadas, a
Segunda Contraente obriga-se a aceder aos diversos “Programas de Eficiéncia
Administrativa”, explorados por aquelas e aos “Programas de Gestio Conjunta de
Categorias/ECR” que ji estio ou venham a ser implementados pela Primeira
Contraente.

14.6. A Segunda Contraente obriga-se a cumprir o Caderno de Encargos de Logistica a
cada momento em vigor, que consta do Anexo II, assistindo todavia 4 Primeira
Contraente o direito de o alterar, contanto que o comunique a Segunda Contraente,
designadamente através do portal de fornecedores, com uma antecedéncia minima de
30 (trinta) dias relativamente 2 respetiva producio de efeitos.

Clausula 15 — Dever de informagio e colaboragio.

Para verificagio das obrigagSes assumidas nas Clausula 9,10 e 11, a Segunda Contraente
obtiga-se a fornecer 4 Primeira Contraente ou suas representadas toda a informacio
razoivel que nesse 4mbito estas lhe solicitarem e ainda a permitir a realizagio de auditorias
as instalagoes da Segunda Contraente, a levar a cabo por técnicos da Primeira Contraente,
Ou suas representadas, ou por entidades terceiras, devidamente credenciadas para o efeito e
indicadas pela Primeira Contraente.

Cliusula 16 — Estatuto de mictro ou pequena empresa, organizagdo de produtores
ou cooperativa fornecedora de Produtos do setor agroalimentar.

16.1. Nos termos e para os efeitos do disposto no artigo 7.°, n.° 3, do Decreto-Lei n.°
166/2013, de 27.12, caso a Segunda Contraente tenha o estatuto de micro ou pequena
empresa, otganizagao de produtores ou cooperativa fornecedora de Produtos do setor
agroalimentar, devera informar por esctito a Primeira Contraente de tal facto, o mais
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tardar imediatamente ap6s a celebracio do Contrato, caso nio o tenha feito
previamente a celebracio do mesmo.

16.2. No prazo maximo de oito dias ap6s a celebragio do Contrato, a Segunda Contraente
fornecera a Primeira documentagio comprovativa do estatuto mencionada na cliusula
16.1, designadamente documento atualizado de atribui¢io do estatuto de micro ou
pequena emptresa emitido pelo IAPMEI, L.P., nos termos da legislagio aplicavel, em
especial, do Decreto-Lei n.° 372/2007, de 6.11, do estatuto de organizagio de
produtores reconhecida nos termos igualmente da legislacio aplicivel, em particular, do
Despacho Normativo n.° 11 /2010, de 20.04, ou ainda certidio comercial comprovativa
do seu estatuto de cooperativa.

16.3. Caso, durante a vigéncia do Contrato, a Segunda Contraente passe a constituir uma
micro ou pequena empresa, organizagao de produtores ou cooperativa fornecedora de
Produtos do setor agroalimentar, a Segunda Contraente declarara, sem demora, tal
facto a Primeira Contraente, fornecendo documentagio comprovativa do mesmo,
designadamente documento atualizado de atribuicao do estatuto de micro ou pequena
empresa emitido pelo IAPMEIL 1.P., nos termos da legislagdo aplicavel, em especial, do
Decreto-Lei n.° 372/ 2007, de 6.11, do estatuto de organizacio de produtores
reconhecida nos termos igualmente da legislagao aplicvel, em particular, do Despacho
Normativo n.° 11/2010, de 20.04, ou ainda do estatuto de cooperativa.

16.4. Enquanto se mantiver o seu estatuto especifico previsto nas clausulas 16.1 a 16.3, a
Segunda Contraente proceders 2 renovagao anual da declaragio de tal facto, para tanto
fornecendo a respetiva documentacio comprovativa acima indicada.

16.5. No caso de a Segunda Contraente omitir as declaragdes aludidas nas clausulas 16:1,
16.3 € 16.4, no caso de alguma dessas declaragdes se revelar falsa ou inexata aquando da
sua emissio, ou ainda no caso de a Segunda Contraente incumprir os deveres
estabelecidos 16.1 a 16.4, inclusive, esta ser4 responsavel perante a Primeira Contraente
pelos danos que esta sofra em virtude da omissao, falsidade ou inexatidio das
declaragdes ou do incumprimento dos deveres mencionados, designadamente custos
adicionais ou coimas.

Clausula 17 — Suspensio do Contrato.

A Primeira Contraente e/ou as suas representadas poderdo suspender a todo o tempo, com
motivo justificado, a aquisicio de quaisquer Produtos em comercializagio entre as
Contraentes e ainda que j4 encomendados, desde que a Primeira Contraente e/ou as suas
representadas notifiquem a Segunda, por qualquer meio, com a antecedéncia de 30 (trinta)
dias em relagio a suspensao prevista; em situacdes de for¢a maior ou urgéncia, a Primeira
Contraente e/ou as suas representadas avisario a Segunda Contraente logo que possivel,
podendo nestes casos nio haver aviso antecipado.

Clausula 18 — Penalidades especificas.

18.1. Em caso de incumptimento, mora ou cumptimento defeituoso (no qual se inclui 2
nao conformidade qualitativa dos Produtos) da obrigacio de entrega dos Produtos
estabelecida na Clausula 4 e no ponto IV do Anexo I (quando aplicavel), a Primeira
Contraente ou as suas representadas, consoante o caso, terdo direito a ser indemnizadas
pela Segunda Contraente em montante igual a 10% (dez por cento) do preco de
aquisi¢io dos Produtos em causa.
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18.2. O direito de indemnizacio referido no paragrafo anterior nio serd exercido no caso
de o nivel de servigo mensal (medido este pelo nimero de caixas ou outras unidades de
acondicionamento encomendadas e pontualmente recebidas no més de calendirio
imediatamente anterior), obtiver satisfagdo igual ou superior a 95%, salvo se as
Contraentes acordarem de forma diferente no Anexo 1 (quando aplicavel) ao presente
Contrato]

18.3. No caso de a Segunda Contraente ser um fornecedor em processo de reposicio
continuo (CRP), as Contraentes acordam que:

(@) O nivel de servico mensal sera calculado atendendo 3 diferenca entre o nimero
de caixas encomendadas para os estabelecimentos comerciais e enviadas pelos
entrepostos da Primeira Contraente;

(b)O Anexo I (quando aplicavel) define os dias de cobertura, entendendo-se
como tal o periodo (em dias) durante o qual a Segunda Contraente garante que
a Primeira Contraente ou suas representadas tenham em stock determinadas
quantidades de Produto(s) para fazer face is vendas previstas;

(©)No caso de as entregas pela Segunda Contraente desrespeitarem o nivel de
servico mensal ou os dias de cobertura, a Primeira Contraente ou as suas
representadas tém o direito de aplicar aquela a penalizagio prevista no referido
Anexo I (quando aplicivel), salvo acordo, expresso e por escrito, das
Contraentes em sentido contrario.

18.4. As Contraentes acordam que as penalizagdes referidas nas clausulas 18.1 2 18.3 se
aplicam sobre o prego de aquisi¢ao dos Produtos, constante das respetivas faturas, ou,
no caso de reclamagio da fatura pela Primeira Contraente, o prego que resultar da

fatura retificada ou de documento equivalente pelo qual se opere essa retificacio,
liquido de IVA.

18.5. A Primeira Contraente ou as suas representadas, consoante o caso, terdo direito a ser
indemnizadas por atraso no cumprimento da obrigacio de entrega estabelecida na
Clausula 4 para a totalidade dos Produtos sujeitos a campanhas de venda com redugio
de precos ou de fidelizacio, comunicadas ao publico por qualquer meio,
nomeadamente folheto genérico, tematico, televisao, catalogo ou internet, num
montante igual a 25%, sobre o valor total da encomenda nio entregue na data
acordada, onde se incluem a nio entrega do Produto por falta de conformidade
qualitativa do mesmo com o contratualmente acordado.

18.6. A Primeira Contraente ou as suas tepresentadas, consoante o caso, terio ainda o
direito a ser indemnizadas por falta de cumprimento do estabelecido no caderno de
encargos ou de fichas técnicas de especificagao dos Produtos, num montante igual ao
estabelecido no ponto VI do Anexo I (quando aplicavel) ao presente Contrato.

18.7. A Primeira Contraente ou as suas representadas, consoante o caso, terdo direito a ser
tessarcidas de todos os danos, patrimoniais e nio pattimoniais, assim como pelo
montante igual ao suportado com o pagamento de coimas, multas, custas, taxa de
justica, honoririos de advogados e demais despesas increntes, decorrentes do
fornecimento de Produtos que nao estejam de acordo com o estabelecido nas leis
aplicaveis e a cada momento em vigor.

18.8. Sem prejuizo do disposto na clusula 18.7, a Segunda Contraente ficari ainda
constituida no dever de pagar 4 Primeira Contraente ou as suas representadas,
consoante o caso, uma penalidade no valor de 1.000.000 € (um milhdo de euros) caso
aquela fornega Produtos que ponham em causa a satide publica, a seguranca alimentar
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ou a seguranca geral dos consumidores e sempre que tal seja imputivel 2 mesma Q//X/
Segunda Contraente.

/\

18.9. O montante da penalizagio previsto na cléusula 18.8, apenas sera devido desde que a / /

tesponsabilidade da Segunda Contraente, pela falta de qualidade dos Produtos, seja e

determinada inequivocamente por uma entidade independente e idénea que emitira

uma declaragdo nesse sentido. A indicagdo dessa entidade sera da responsabilidade da

Segunda Contraente, e deveri ocotrer no prazo maximo de 2 dias tteis, a contar da

comunicagao da Primeira Contraente e suas tepresentadas. Findo este prazo, sem que a

Segunda Conttaente tenha efetuado a indicagdo da entidade independente, cabers essa

indicagao a Ptimeira Contraente e suas representadas.

18.10.No caso de o Produto nio cumptir o disposto na Clausula 4 ou na Clausula 8 a
Primeira Contraente e/ou as suas representadas teri(3ao) o direito de recusar a entrega
ou, se for esse o caso, devolver a totalidade do(s) lote(s) de fabrico em causa e de
ser(em) indemnizada(s) em montante correspondente ao de uma semana de vendas,
calculada esta com base na média semanal dos dltimos seis meses de vendas para o
Produto, ¢ num valor minimo de 1.500 € (mil e quinhentos euros) por cada lote nio
entregue ou devolvido, salvo quando o incumprimento resulte de facto posterior
entrega ou, resultando de facto anterior, for imputavel 4 Primeira Contraente.

Clausula 19 — Cessio de créditos pela Segunda Contraente.

19.1. Caso a Segunda Contraente pretenda celebrar um contrato de cessio financeira
(factoring) que tenha por objeto quaisquer créditos, presentes ou futuros, por ela detidos
sobre a Primeira Contraente e/ou suas representadas com base neste Contrato, deveri
obter a autotizacio expressa da Primeira Contraente e/ou das suas representadas (de
quem seja, em cada caso, devedora relativamente aos créditos a ceder), nos termos aqui

previstos.

19.2. A autorizagio da Primeira Contraente e/ou das suas representadas nao sera recusada
quando a Segunda Contraente comunique ao factor/ cessionario, e este aceite, as
seguintes condicoes:

(@A Primeira Contraente e suas representadas  poderdio  opor a0
factor/cessionario todos os diteitos e meios de defesa de que disponham no
momento em que procedam a0 pagamento nas suas relacdes com a Segunda
Contraente e que pudessem opor a esta caso o crédito nio tivesse sido cedido,
ainda que os mesmos direitos e meios de defesa ptovenham de factos
posteriores a notificacio da cessio i Primeira Contraente e/ou as suas
representadas

(b)A Primeira Contraente e suas representadas deverdo poder, nos termos da
alinea (a), opor ao factor/ cessionario, designadamente, os seguintes direitos:

() compensagio, total ou parcial, com quaisquer créditos que
detenham sobre a Segunda Contraente, constituidos antes ou depois
da cessio ou do conhecimento desta pela Primeira Contraente ou
pelas suas representadas, decorrentes do presente Contrato ou de
outros com ela celebrados pela Primeira Contraente e representadas,
designadamente créditos por devolugdes, reparagdes, substituicses,
indemnizag¢des, créditos derivados da aplicagao de descontos (ex.
“rappel” e outros descontos), ou, ainda, com quaisquer créditos que
a Primeira Contraente e/ou as suas representadas venham a adquirir
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por outra via 2 SONAE S.G.P.S,, S.A. ou a sociedade que domine
esta ulima ou a qualquer sociedade dominada direta ou
indiretamente por aquelas duas sociedades;

(i) invocar quaisquer causas de invalidade, quaisquer fundamentos de
resolugdo do presente Contrato, a excecio de nio cumprimento ou
quaisquer fundamentos de inexisténcia, invalidade ou extingao, total
ou patcial, do crédito cedido, em todos os casos mesmo que de
verificagio, conhecimento ou  fundamento postetiores a0
conhecimento da cessio.

19.3. A cessio de créditos apenas se tornaré eficaz relativamente 4 Primeira Contraente ou
a sua representada a partir da data em que esta (a devedora dos créditos a ceder)
comunique ao factor/cessionatio a autorizagio expressa da cessio.

19.4. Salvo indicagao expressa da Segunda Contraente em sentido contrério, constante,
conforme o caso, da notificagio mencionada na cldusula 19.5 ou das faturas ou
instrumentos de cobranca em causa, presumem-se abrangidas pelo contrato de Jactoring
a que se refere a cliusula 19.1 (desde que o mesmo seja ou tenha sido expressamente
autotizado pela Primeira Contraente ou pelas suas representadas nos termos previstos
na presente Clausula 19) todas as faturas e instrumentos de cobranga emitidos pela
Segunda Contraente:

(a) anteriormente a data em que a cessdo se torne eficaz, nos termos da clausula
19.3, mas nessa data ainda ndo liquidados pela Primeira Contraente ou pelas
suas representadas; bem como

(b) posteriormente 4 data em que a cessio se torna eficaz nos termos da cliusula
19.3 e cujo pagamento seja exigido a Primeira Contraente e/ou s suas
representadas pela Segunda Contraente ou pelo factor/cessionatio.

19.5. Considera-se que o disposto nas clausulas 192 e 19.3 foi cumprido  se,
cumulativamente:

(a) A Segunda Contraente notificar da cessio de créditos a Primeira Contraente
e/ou as suas representadas e da notificacio fizer constar a seguinte declaracio:
“informimos o factor das condi¢des a que se encontra sujeita a cessio de
créditos sobre a [Primeira Contraente ou representada], nos termos da Clausula
19 do contrato geral de fornecimento, as quais foram objeto de aceitagio pelo
factor”;

(b)esta notificagio for remetida a Primeira Contraente ¢/ou as suas representadas
pelo factor/cessionario, em conjunto com os documentos referidos na alinea
OF

(c)o factor/cessionatio comunicar i Primeira Contraente e/ou 2as suas
representadas a celebragio do contrato de factoring e fizer constar em anexo i
sua comunicagdo a notificagio referida na alinea (b) e uma declaragio,
devidamente assinada e carimbada, nos exatos termos da minuta que se junta
como Anexo III ao presente Contrato.

19.6. No prazo de 10 dias tteis contados da rececdo das notificacdes referidas na clausula
19.5, a Primeira Contraente ou a sua representada (quem seja, em cada caso, devedora
relativamente a0s créditos a ceder) comunicari ao factor/ cessionario:

(@) que a cessio foi autorizada, quando haja sido integralmente cumprido o
disposto nas cliusulas anteriores (Anexo IV).
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(b)que a cessdo ndo ¢ autorizada e nio ¢é eficaz relativamente a ela, quando nio
haja sido integralmente cumprido o disposto nas cldusulas anteriores (Anexo

19.7. A autorizagio considera-se recusada se a Primeira Contraente ou a sua representada
nada disser dentro do prazo previsto na cliusula 19.6.

19.8. Compete a0 factor/cessionrio comunicar 2 Segunda Contraente a autorizagao ou
recusa pela Primeira Contraente ou pelas suas representadas, pela forma que entender
conveniente

19.9. A Segunda Contraente aceita que a comunicacio da autorizagao enderecada ao factor
valha como se a mesma fosse dirigida a si.

19.10.Uma vez decorridos 30 dias sobte a data de entrada em vigor desta Clausula 19, sio
apliciveis os termos e condigdes previstos nas clausulas 19.2, alineas (@) e (b), e 194,
alinea (b), com as necessarias adaptacoes, aos créditos cedidos pela Segunda Contraente
ao abrigo de contratos de factoring celebrados e notificados 2 Primeira Contraente e/ou
as suas representadas anteriormente a referida data.

19.11.A Segunda Contraente informari o factor das condi¢bes a que se encontra sujeita a
cessao de créditos sobre a Primeira Contraente e/ou sobre as suas representadas, de
acordo com a presente Clausula 19 e comunicari 4 Primeira Contraente e/ou as suas
representadas (a quem seja, em cada caso, devedora relativamente aos créditos a ceder)
o cumprimento desse dever de informacio mediante o envio, no prazo de 30 dias apos
a entrada em vigor desta Clausula 19, da declaragio cuja minuta se junta como Anexo
VI ao presente Contrato, devidamente assinada e carimbada.

19.12. A Segunda Contraente remeteri uma declaragio prevista na clausula 19.11 por cada
contrato de factoring que haja celebrado e por cada representada da Primeira Contraente
que seja devedora dos créditos a ceder.

19.13.Sem prejuizo do disposto na clausula 19.10, a Segunda Contraente diligenciara por
que o factor/cessionario remeta a Primeira Contraente e/ou as suas representadas (a
quem seja, em cada caso, devedora relativamente aos créditos a ceder), no prazo

referido na clusula 19.11, a declaragio mencionada na clausula 19.5, alinea (c) (Anexo
I1I).

19.14.A cessio de créditos ndo enquadrada num contrato de Jactoring deve ser previamente
autotizada pela Primeira Contraente e/ou pelas suas representadas (por quem seja, em
cada caso, devedora relativamente aos créditos a ceder), e dependerd de uma
ponderagao das circunstincias concretas, presumindo-se que a autorizagido ¢ recusada,
se a devedora nada disser dentro do prazo de 10 dias tteis contados da rece¢ao do
pedido de autorizagio apresentado pela Segunda Contraente.

19.15.A realizagio de cessdes nio autorizadas ou expressamente recusadas constitui
fundamento de resolugio do presente Contrato.

Clausula 20 — Efeitos da cessagdo do Contrato.

20.1. A cessagdo, por qualquer motivo, do presente Contrato tem por consequéncia
automitica a caducidade dos demais contratos, celebrados entre a Primeira Contraente
ou as suas representadas e a Segunda Contraente, que tenham por objeto qualquer das
prestages referidas nas clusulas Error! Reference source not found. e 9.1, exceto e
na medida em que, nesses contratos, tal efeito tenha sido ressalvado.
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20.2. Niao obstante a cessagdo dos contratos referidos no ponto anterior, serio sempre
devidas todas as importancias ji vencidas ainda que ndo faturadas e/ou debitadas quer
no quadro desses contratos quer no quadro deste Contrato.

Clausula 21 — Vigéncia do Contrato.

21.1. O presente Contrato tem o seu inicio de vigéncia na data da sua celebracio e manter-
se-a em vigor pelo prazo de doze meses, sendo renovavel automaticamente por iguais
petiodos de tempo exceto se qualquer uma das contraentes se opuser a renovagio,
bastando, para esse efeito, que comunique essa intencio por escrito a outra Contraente,
por meio de carta registada com aviso de rececdo, com a antecedéncia minima de 30
(trinta) dias relativamente a0 seu termo inicial ou das suas renovacdes.

21.2. Sem prejuizo do disposto na clausula 21.1, qualquer uma das Contraentes pode
proceder a denuncia do Contrato, a todo o tempo e sem necessidade de
fundamentagio, desde que o comunique por escrito a outra Contraente, por meio de
carta registada com aviso de recegdo, com a antecedéncia de 30 (trinta) dias, sobre a
data pretendida para a produgio dos seus efeitos.

21.3. A cessagio do Contrato nos termos das clausulas 21.1 e 21.2 nio prejudicari a
execucio das encomendas colocadas pela Primeira Contraente ou suas Representadas
junto da Segunda Contraente em momento anterior ao da cessacio do Contrato.

21.4. Sem prejuizo do disposto nas clausulas 21.1 e 21.2, as Contraentes podem, a todo
tempo e por comum acordo, celebrar um novo contrato que substitua o presente.

21.5. As Contraentes clarificam que o calculo dos incentivos para aumento de vendas, dos
descontos de quantidade, de pagamentos anuais devidos a Primeira Contraente e das
demais condigbes comerciais aplicaveis de acordo com o consignado no Anexo I sera
efetuado tendo como petiodo de referéncia o ano civil, nos termos do calendirio
gregoriano.

Clausula 22 — Alteragdes de pregos.

22.1. Na vigéncia do presente Contrato, os precos acordados de venda dos Produtos
mantet-se-ao inalterados, salvo Acordo Escrito das Contraentes em contratio.

22.2. Caso, na vigéncia do presente Contrato, a Segunda Contraente pretenda alterar os
precos de venda dos Produtos, designadamente por se vetificar uma alteragio
excecional dos fatores de produgio ou dos precos de importagdo, a comprovar pela
Segunda Contraente, esta manifestara tal intencio através de comunicagao escrita, por
carta registada, a enviar a Primeira Contraente ou suas representadas, com uma
antecedéncia minima de 30 (trinta) dias relativamente 4 data pretendida para a producao
dos seus efeitos, salvo se prazo mais curto houver sido objeto de Acordo Escrito.

22.3. Recebida a comunicagio de alteracio de pregos, pela Primeira Contraente ou suas
tepresentadas, as Contraentes comprometem-se a encetar diligéncias com vista a
celebrar um Acordo Escrito formalizando a alteracio de precos, sem prejuizo de
qualquer uma das Contraentes poder proceder 4 dentincia do Contrato, nos termos
previstos na Clausula 21.

22.4. Nio obstante o disposto na cliusula 23.2, é desde j4 acordado que, para além dos
respetivos representantes organicos e, no que concerne a Primeira Contraente, das
pessoas indicadas na mesma clausula 23.2 (desde que nos termos af previstos), terdo
poderes para celebrar o acordo referido na clusula 22.3 as pessoas que, relativamente a
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cada uma das Contraentes, exercam as seguintes fungdes, bem como quaisquer outras
que sejam previamente indicadas por qualquer uma das Contraentes 3 outra:

(a) Primeira Contraente: [*];

(b)Segunda Contraente: [¢].

Clausula 23 — Carater vinculativo do Contrato.

23.1. O presente Contrato corresponde a uma justa composicio dos interesses de ambas
as Contraentes, foi por elas negociado e celebrado de boa-fé, com total transparéncia e
observancia da legislagio em vigor, prevalecendo as normas nele contidas sobre
quaisquer outros documentos ou outras disposi¢des, ainda que contidas nas faturas,
devendo quaisquer alteragdes constar de documento escrito, assinado por ambas as
Contraentes, de onde conste a referéncia expressa as disposicdes alteradas e/ou
revogadas, documento esse que constituird um aditamento ao presente Contrato.

23.2. Sem prejuizo do disposto na cliusula 22.4, e na clausula 23.3, o presente Contrato e
suas alteragdes s6 serdo eficazes se forem assinados em representacao da Primeira
Contraente, conjuntamente pelo diretor de unidade de negocio, pelo responsavel pela
negociagio do Produto em causa e pelo seu supetior hierrquico direto, o diretor da
respetiva dire¢io comercial, desde que, para o efeito, tenham sido mandatados pelo
conselho de administragio da Primeira Contraente ¢, em representagdo da Segunda
Contraente, por quem tiver poderes pata obrigar a sociedade, devendo o respetivo

documento comprovativo dos poderes de representagao das Contraentes ser junto
como anexo a0 presente Contrato ou a cada uma das alteracdes 20 mesmo.

23.3. E desde ja acordado que eventuais acordos promocionais, como tal se entendendo os
que, tendo caricter excecional ou esporadico e temporirio, se destinam a incentivar as
compras dos Produtos pela Primeira Contraente e suas representadas e assim venham a
set expressamente denominados pelas Contraentes, apenas poderio ser celebrados por
Acordo Escrito pelos respetivos representantes organicos, ou pelas pessoas indicadas
na cliusula 23.2 no que concerne a Primeira Contraente e desde que nos termos af
ptevistos, ou na clausula 22.4, ou ainda pelas pessoas que, relativamente a cada uma das
Contraentes, exergam as seguintes funcdes, bem como quaisquer outras que sejam
previamente indicadas por qualquer uma das Contraentes 2 outra:

(a) Primeira Contraente: Gestor Comercial;

(b)Segunda Contraente: Representante Legal da Empresa.
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Clausula 24 — Incumptimento.

24.1. A falta de cumprimento de qualquer das obrigagdes resultantes do presente Contrato
constituira a Contraente nio faltosa no direito de exigit o ressarcimento de todos os
danos resultantes do incumprimento, nos termos gerais, e, nos casos em que esse
incumprimento nio possa ser sanado, dara também 2 Contraente nio faltosa o direito
de considerar o Contrato definitivamente incumprido; nos casos em que o
incumprimento possa ainda ser sanado, a lesada notificar4 a outra por escrito (pot via
postal ou eletrénica) para sanar o incumprimento, assinando-lhe um prazo nio inferior
a 48 (quarenta e oito) horas, findo o qual a mesma Contraente lesada tera o direito de
declarar o Contrato definitivamente incumprido desde que a Contraente faltosa nio
tenha sanado o incumprimento dentro desse prazo.

24.2. A declaragio de extingiio do Contrato serd comunicada & outra Contraente por meio
de carta registada com aviso de recegao e terd como efeito a extingio imediata do
Contrato.

24.3. Caso o incumprimento seja imputdvel a Segunda Contraente nio recaird sobrc a
Primeira Contraente ou suas representadas qualquer obrigacio de aceitar os Produtos ja
encomendados e que aquela tenha em stock 3 data da extingio.

Cléusula 25 — Moeda estipulada.

25.1. As Contraentes estipulam que todas as obrigacdes pecuniirias emergentes deste
Contrato serdo cumpridas em euros, podendo ainda ser acordada qualquer outra moeda
que tenha curso legal.

25.2. Se durante o petiodo de vigéncia deste Contrato as Contracntes acordarem noutra
moeda obrigam-se a celebrar um aditamento ao presente Contrato por Acordo Escrito
para prever expressamente tal alteracdo e regular, nesse Ambito, as relagdes comerciais
entre as Contraentes.

25.3. A lista de precos sera também expressa em euros ou noutra moeda escolhida e
acordada entre as Contraentes.

Clausula 26 — Outras sociedades.

26.1. A Segunda Contraente aceita expressamente que as condigoes estabelecidas no
presente Contrato e respetivos anexos sejam apliciveis a todas as sociedades que,
durante a vigéncia do mesmo, sejam ou venham a ser participadas pela | I

26.2. A Segunda Contraente aceita que as condi¢Ges referidas na clausula 26.1 abranjam,

ainda, os fornecimentos a efetuar por si a qualquer das sociedades participadas pela
P 1. cocomente ooy e s P
destinem 20 cumprimento de contratos de franquia ou outros acordos de natureza

comercial  celebrados com  sociedades nio participadas  pela  EEEEEEE
que se dediquem ao cométcio retalhista ou grossista.

Clausula 27 — Agentes da Segunda Contraente.

27.1. No caso de a Segunda Contraente ter agentes que vao proceder ao fornecimento dos
Produtos, no ambito do presente Contrato, aquela obriga-se a identificar tais agentes e
demais elementos, inerentes ao contrato de agéncia, através do preenchimento da
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minuta que constitui o Anexo VII ao presente contrato, bem como a obter uma
declaragio do(s) agente(s) de adesdo ao presente Contrato, nos termos precisos da
declaragio cuja minuta constitui o Anexo VII a0 presente Contrato e cujo original,
assinado pela Segunda e pelo(s) agente(s), serd entregue a Primeira Contraente no
momento da assinatura do presente Contrato.

27.2. Sem prejuizo do disposto na cliusula 27.1, a Primeira Contraente ou as suas
representadas podem:

(a) Recusar a nomeagio de determinado agente e exigir que a Segunda Contraente
indique outro agente ou que, em alternativa, forneca diretamente os Produtos;

(b)Solicitar, a todo o tempo, a substituigio do agente caso venha a considerar que
O Mesmo nao estd a cumprir, ou est4 a cumprir defeituosamente, as obtigacoes
previstas no presente Contrato ou noutros acordos complementares celebrados
com a Segunda Contraente ou com o agente, caso este tenha poderes para tal.

27.3. Sempre que, na vigéncia do presente Contrato, o contrato de agéncia referido supra
se extinga, qualquer que seja o fundamento, e/ou sempre que sutjam alteragdes ao
mesmo, a Segunda Contraente obriga-se a dar conhecimento de tal facto a Primeira
Contraente e suas representadas.

27.4. Para o cilculo do rappel ou de outros descontos acordados entre as Contraentes, o
volume de compras efetuadas junto do(s) agente(s) da Segunda Contraente ser4
considerado, para tal efeito, como compras efetuadas a Segunda.

27.5. Sem prejuizo do disposto na clusula 27.6, a Segunda Contraente obriga-se a dar
conhecimento e a exigir a0(s) seu(s) agente(s) o cumptimento das obrigacdes que para
ela decorrem do presente Contrato, e bem assim de outros contratos que venham a ser
celebrados entre a Primeira e a Segunda ou entre a Primeira e o agente, caso este tenha
poderes para tal.

27.6. O previsto na presente Clausula 27 nio sers considerado uma cessio da posi¢io
contratual da posi¢io da Segunda Contraente aos seus agentes, mantendo-se aquela a
plena responsével pelo cumprimento do presente Contrato, independentemente de o
fornecimento dos Produtos ser efetuado pelo(s) seu(s) agente(s) ou de este(s)
teceberam o respetivo prego por conta daquela.

Clausula 28 — Confidencialidade.

28.1. Salvo indicagio expressa em sentido contrario, toda a informacio veiculada durante a
negociagao, celebracio e cumprimento do presente Contrato e/ou noutros contratos,
aditamentos ou acordos celebrados entre as Contraentes e com ele relacionados, é de
natureza confidencial, declarando as Contraentes que as condigbes comerciais entre elas
especificamente acordadas e constantes do Anexo I (incluindo a respetiva estrutura,
designagio e configuracio de modo de formagio dos pregos, de acesso a descontos e
de pagamentos por setvicos ou utilidades) se acham protegidas pelo segredo comercial.

28.2. As Contraentes obtigam-se a manter confidencial toda a informacio trocada durante
a negociagio, celebracio e cumptimento do presente Contrato, sendo a contraente
faltosa responséavel por todos os danos softidos pela outra Contraente em consequéncia
do incumptimento do disposto nesta Clausula 28, nos termos legais.

28.3. Esta Clausula 28 manter-se-4 eficaz mesmo apds a extingio do Contrato. por
3
qualquer causa, por um petiodo nio inferior a trés anos.
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Clausula 29 — Alteragdes ao Contrato.

29.1. Durante o petiodo de vigéncia deste Contrato, podem as Contraentes estabelecer
outro tipo de contratos ou acordos, por Acordo Escrito, que complementem e/ou
alterem as condi¢des neste estipuladas, desde que seja feita expressa alusdo a presente
Clausula 29 e a forma esctita nio seja legalmente imposta.

29.2. No caso especifico dos acordos promocionais, esta dispensada a alusdo expressa i
presente Clausula 29.

Clausula 30 — Comunicagées.

30.1. Quaisquer comunicaces, declaragdes, notificacdes ou interpelagoes de alguma das
Contraentes 4 outra deverio realizar-se por carta registada com aviso de recegio, telefax

ou correio eletrénico, com confirmagio de rececio, dirigido(s) para os seguintes
contactos:

finsetir. ..]
30.2. Qualquer mudanca de domicilio s6 ser4 oponivel a contraparte apés comunicacio

escrita para o efeito, por carta registada com aviso de recegao, telefax com confirmacio
de rececio ou cotreio eletrénico com confirmagio de rececio.

Clausula 31 — Lei e foro competente.
31.1. O presente Contrato rege-se pela lei portuguesa.

31.2. As Contraentes escolhem, para dirimir qualquer conflito emergente deste Contrato
decorrente da sua celebracio, validade, eficicia, interpretacio, cumptimento e extingio,
o foro da sede da Primeira Contraente.

31.3. A Segunda Contraente poderi interpor no foro da sua sede quaisquer agdes que
tenham como causa de pedir o incumprimento, pela Primeira Contraente, de quaisquer
obrigagSes pecuniirias emergentes do presente Contrato.

314. Esta Clausula 31 manter-se-4 eficaz mesmo apds a extingio do Contrato, por
qualquer causa.

Anexos:
AnexoI — Condigdes Comerciais;
Anexo IT — Caderno de Encargos de Logistica;

Anexo IIl — Minuta de Declatacio do factor 20 devedor cedido, informando do
conhecimento das condi¢des da cessio e aceitando-as;

Anexo IV — Minuta de Declaragio do devedor cedido autorizando contrato de factoring;
Anexo V. — Minuta de Declaracio do devedor cedido proibindo contrato de factoring;

Anexo VI — Minuta de Declaracio da Segunda Contraente ao devedor cedido em como
informou factor das condicées de aceitagdo do factoring;

Anexo VII  — Minuta da Declaragio da Segunda Contraente identificando os seus
agentes ¢ da Declaragio de adesio do(s) agente(s) a0s termos do Contrato;
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Anexo VIII  — Documento comprovativo dos poderes de representacio das
Contraentes.

FEITO aos [*04] de [*Marco] de 20[*15] em _ em [duas] vias de igual valor,

ficando cada uma das contraentes com uma das vias.

PELA PRIMEIRA CONTRAENTE (E SUAS REPRESENTADAS),

A, A

([iﬂ:m'r nome ¢ qualidade em que jém‘rm])

([in.rerir nome ¢ qua/if/ﬁe em que wﬁnaj)

PELA SEGUNDA CONTRAENTE
B

bl

A.

A\l

'
([in.re;xr/ nome ¢ gualidade em que a.m'mzj)

([inmir nome e qualidade em que a.r:ina])
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ANEXO 1 /
(APPENDIX I) /. ﬁ,}

(ANEXO 1) v

2.1. IDENTIFICACAO
(Identification)
(Identificacién)

Fornecedor Denominacio Divisdo/Departamento Contrato Ini.Validade
(Supplier) (Company Name) (Division/Department) (Contract)  ( Effect. Date )
(Proveedor) (Denominacién) (Divisién/Departamento) (Contrato)  (Ini. Validez)

| FRESCOS 2015-68620 11/03/2015

EUR EURO

2.2. CONDICOES DE FORNECIMENTO
(Supplying Conditions)
(Condiciones de Suministro)

HII) Condi¢des de Pagamento Validade 11/03/2015
(Payment Terms) (In force)
(Condiciones de Pago) (Validez)

Tipo Fornecimento
(Form of Supply)
(Tipo Suministro)

Normal

Prazo Faturacio Desconto Pagamento
(Term) (Invoicing) (Discount) (Payment)
(Plazo) (Facturacion) (Descuento) (Pago)

1 60 Resumo Mensal 0.00 % Trf. Banc. S/desc

A contagem de prazo seri efetuada nos termos do Contrato de Fornecimento e seus Anexos.
The computation of the payment term shall be carried out in accordance with the Supply Contract and its Appendixes.
El computo del plazo debers ser hecho de acuerdo con los términos del Contrato de Suministro y sus Anexos.

1V) Condigées Entrega
(Delivery Conditions)
(Condiciones Entrega)

Gama Negociada Zona Marca Pz.Entrega Acondicionamento Unidade Entrega Niv.Servigo

(Range) (Area) (Trademark) (Deliv.Time) (Packaging) (Delivery Unit) (Service level)
(Gama Negociada) (Zona) (Marca) (Pz. Entrega) (Acondicionamiento) (Unidad Entrega) (Niv. Servicio)
15 NACIONAL 2 Dias CAIXA KILOGRAMA 95 %

VI) Penalizacies
(Penalties)
(Penalizaciones)

rPenalizaﬁo por erro de prego ou quantidade na factura 5 Euros por Nota de Débito.
Penalty due price or quantity error in the invoice of € 5 by debit note.
Penalizacién por error de precio o cantidad en la factura: 5 Euros por Nota de Débito,

Penalizagiio por faturas niio eletrénicas: 5 Euros por fatura.
Penalty for the issue of non electronic invoices: 5 Euros for each invoice.
Penalizacién por facturas no electrénicas: 5 Euros por factura.
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2.4. INCENTIVO PARA AUMENTO DE VENDAS
(Sales Increase Boost)

7
/

4

/1

gy
[

™

: Forma de Pagamento (Payment Form)(Forma de Pago) NOTA DEBITO /DEBIT BILL /NOTA DEBITO.
(Incentivo para Aumento de Ventas) Validade (In Force) (Validez) 01/01/2015
Rappel (Rebate) (Rappel)
Geral Total
(Total General)
(General Total)
Escaldes Compra (Buying Levels) (Niveles Compra)
Condi¢io  Gama Negociada Compra Déb. De Até Desconto
(Condition) (Range) (Purchase) (Deb.) (From) (To) (Discount)
(Condicién) (Gama Negociada) (Compra) (Déb.) (De) (Hasta) (Descuento)
1 RAPPEL AN MN 150001.00 250000.00 EUR 4.00%
250001.00 350000.00 EUR 5.00%
350001.00 99999999999.00 EUR 6.00%
A partir do momento em que se atinja o escaldo seguinte, a Segunda Contraente compromete-se a conceder retroativamente o
desconto correspondente desde o inicio do fornecimento.
(When the second level is met, the Second Party undertakes to confer the discount effective as of the beginning of the supply.)
(A partir del momento en que se llegue al nivel siguiente, la Segunda Contrayente se compromete a conceder retroactivamente el
descuento correspondiente desde el inicio del suministro.)

2.5. REVISAO TABELA PRECOS
(Price List Revision)
(Revisién Tabla de Precios)

ama Negociada

Marca Prazo Pré-Aviso Periodicidade
Range) (Trademark) (Notice Term) (Periodicity)
Gama Negociada) (Marca) (Plazo Preaviso) (Periodicidad)
15 Frutas e Legumes 7 Dias SE

2.8. Observagdes
(Notes)
(Observaciones)
Observacdes - As notas de débito deverdo ser emitidas ao dia (20),

calculado sobre o valor liquido das faturas deduzido dos débitos por
diferencas de quantidade e de preco e das devolugdes.

(Notes - The debit bill should be issued by the day (20),

calculated upon the invoice's net amount deducted the debts by the quantity and
price diferences and returns.)

(Observaciones - Las notas de cargo seran emitidas en
las notas de cargo por diferencias de cantidad, precio y devoluciones.)
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Legendas (Titles) (Leyendas)

Forma Liquidag#o (Form of payment) (Forma Liquidacion)

Tipos Desconto (Type of Discount) (Tipos Descuentos)

CH Cheque RP RAPPEL
LC Letter of Credit
MR Mercadoria
NC Nota de Crédito
ND Nota de Débito
TF Troca Fisica
Periodicidade (Freq y) (Periodicidad)
AN Anual
BM Bimestral
BS Bisemanal
MN Mensal
QoM Quadrimestral
SE Semanal
SM Semestral
T™ Trimestral
09/03/2015 09/03/2015

Pela Primeira Contraente
(For The First Party)
(Por la Primera Parte)

Pela Segunda Contraente
(For The Second Party)
(Por la Segunda Parte)

7

7
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AGI : 13046 Versao: 0000

ACORDO GERAL DE INVESTIMENTO, que constitui um anexo ao CGF, para o periodo de: 01/01/2015 a 31/12/2015

Fornecedor: SN

O Fornecedor acorda no pagamento de um investimento de 14.00% sobre compras, no valor minimo de 21,000.00 €, respeitante a:

| Estrutura (Unidade de Investimento Minimo Observagées

|Negécio/Categoria/Marca) L ) -

LFrutas e Legumes ‘ 21,000.00 ‘
jCIasse/Tipo da Receita T Investimento Minimo Observagdes ‘

i !

li\lestimentos Promo Correntes )

0 G000, i

Observagdes

23/03/2015
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Patricia Martins
Andlise de acordos de servico no sector da distribui¢do de fruticolas e horticolas

Anexo 3 — Proposta de SLA
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ACORDO DE NIVEL DE SERVICO

ENTRE

ALFA

E

DELTA

1 de Setembro de 2015



Acordo de Nivel de Servico

Partes

Primeira(s) contraente(s): (Caso o acordo seja para um grupo empresarial devera
ser mencionado por ordem alfabética o nome das empresas pertencentes ao grupo, bem
como as suas identificagdes completas, nomeadamente, nome, morada da sede, capital
social e n® de pessoa colectiva)

a)

b)

X)

Segunda contraente:

ALFA (Colocar a identificagdo completa)

Data de inicio do acordo:

Término do acordo: (Normalmente, este tipo de contratos nao tem um término

exacto, dai que a empresa possa colocar neste campo a informagao de que o contrato sera
renovado automaticamente por periodos sucessivos de 1 ano, caso ndo seja interposto

qualquer tipo de objecao)

Introducao

O processo de negociagdo, acordo e formalizacao do acordo tem como vantagem
a de instruir as partes quanto as suas necessidades, prioridades e limitagdes, resultando
em fornecedores mais informados e consequentemente aptos a prestagdo do melhor
servigo e clientes mais conscientes das capacidades dos seus fornecedores.

(Este ponto ¢ simplesmente uma forma de elucidar, principalmente o cliente, da
importancia de um Acordo de Nivel de Servigo (SLA). A empresa podera e deverd

acrescentar neste ponto informagao que considere pertinente.)



Acordo de Nivel de Servico

Conteudo do Acordo

Clausula 12 - Objetivo € Ambito do ACOrdo .......ccccevvvevveveeeeececeeeeeenn,
ClAusula 22 - PreSSUPOSTOS....ciii i
2.1 ALFA ottt
2.2 DELTA oot
(O P TU U] = T =T VT o o
3.1. SERVIGO PRESTADOD ..t iiiiiiiiieieeee ettt a e e e e e e e e e e e e e e e aeaeeas
3.2. SERVICO NAO PRESTADO .. .cciiiiiiiiiieieeieeeeeee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaa s
Clausula 42 - Prazos € CONAIGOES ......uuuuiiiiiiieeiiiiiiiiieeeee e
4.1. CONDIGOES DE ENTREGA ..uuuuuuuuuuuuuenennuanenanansnsssnssansassnnsanssnsnsssnsnsannsnnssnsnsnsnsssnsnsnsnsnsnsnsnnsnnns
4.2. TABELAS DE PREGOS. .cetttttererererereeeeeeeeesereeeseeereeeeeeeseeeseeeseteteeeeesesetesesetetetemesesemeemme.
4.3, CONDIGOES DE PAGAMENTO ....uvveeeeureeeeeureeeeentreeeeeseeeeeisreeeesseseeesseesessseseessssesnssseessnsseeenn
Clausula 52 - LIMItAGOES ... .uueeiiieeeeiiiiiiieieeeee e
ClAusula 62 - PENaliZagOeS .....coeeeeieeeeeiiiie e
6.1. QUUALIDADE ..ttt s
6.2. QUUANTIDADE ...eettieeeetteeeettieeeett e e ettt eerasaeessanaeesstnsesssnneessnneesstnsesssnneessnnsessnnsesssnneessnnneeees
Clausula 72 - Controlo € repPoOrte ......cevveieiiiie e

Clausula 82 - MudanGa dO ProCESSO....uuuiiiieeeeiiieeiiiiiee e e e e



Acordo de Nivel de Servico

Clausula 12 - Objetivo e Ambito do Acordo

(Nesta primeira cldusula deve-se descrever o objetivo e ambito do SLA.)

Ex: O objetivo deste SLA ¢ formalizar um compromisso de prestacdo de servi¢o
entre as contraentes apresentadas, de acordo com o extipulado nas clausulas seguintes, no
ambito do fornecimento de produtos horticolas e fruticolas por parte da empresa ALFA a

empresa DELTA.

Clausula 22 - Pressupostos

(Descrever pressupostos relativamente a cada uma das empresas)
2.1. ALFA
2.2. DELTA

Clausula 32 - Servico

(Identificar claramente os servigos que se prestam € 0s que nao se prestam)
3.1. Servico Prestado

3.2. Servico ndo prestado

Clausula 42 - Prazos e condicbes

(Explicitar todas as condi¢des que se pretendem ver concretizadas no desenrolar
do servico, nomeadamente, as condi¢des de entrega exigidas, os pregos acordados entre
as partes e as condicdoes de pagamento. Mais subpontos poderdo e deverdo ser
acrescentados a esta clausula. E obrigagdo da pessoa responsavel pela gestdo do SLA
acrescentar as informacdes que julgue necessario, tendo em conta as exigéncias e

necessidades do cliente em questdo.)
4.1. Condicbes de entrega
4.2. Tabelas de precgos

4.3. Condicbes de pagamento

Clausula 52 - Limitacfes
(Descrever as situacdes que as partes sabem de antemdo que ndo podera ser
exigida uma resposta por parte do prestador de servigos dado a natureza invulgar do

acontecimento.)
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Clausula 62 - Penalizacdes
(Caso algum das situagdes descritas nas cldusulas anteriores ndo seja cumprida

devera ser aplicada uma sancao que podera ser definida através de formulas matematicas.)

6.1. Qualidade

Ex: Em caso de nao conformidade do produto com as normas em vigor ou com o
que contratualmente tiver sido estabelecido, a segunda contraente indemnizara a primeira
contraente em causa, podendo esta emitir a correspondente nota de débito, de acordo com
a seguinte formula:

(Preco de Compra x 0,2) x (Quantidade Rejeitada)
6.2. Quantidade

Ex: A segunda contraente obriga-se a indemnizar a primeira contraente em causa,
podendo esta emitir notas de débito por insatisfacdo total ou parcial de encomendas
efetuada para entrega em dias pré-determinados e ndo satisfeitas, sendo o valor da
indemnizag¢do calculado da seguinte forma:

(Prego de Compra x 0,2) x (Quantidade ndo entregue)

Clausula 72 - Controlo e reporte

(Dada a importancia do controlo e reporte dos resultados, o autor propdem a
adocdo de um relatorio de servico, nos moldes do que se apresenta no anexo 1. Nesta
clausula devera ser estipulada a periocidade com que se produzem os relatdrios de servigo
e quais os indicadores que nele constardo. A titulo de exemplo, apresenta-se na tabela 1

alguns do indicadores que poderdo constar no relatorio.)

Tabela 1 - Mapa de Controlo Logistico

Indicador de Desempenho Formula Valor

Entregas no prazo Entregas no prazo/ Total de entregas *100 %

Pedidos completos Pedidos integralmente atendidos/ Total de pedidos expedidos

*100
Devolugdes totais N° de devolugdes totais/N° entregas *100 %
Devolugdes parciais (em quantidade) N° de devolugdes parciais/N° entregas *100 %
Devolugdes parciais (em valor) Devolugdes parciais (em quantidade) * prego custo €
Erros na Faturagao Faturas reclamadas/Total de Faturas emitidas*100 %
Tempo médio de entrega > tempos de entrega/ Total de entregas Dias

Produtos nao entregues por falta de stock/Total de produtos

0,
entregue *100 %

Disponibilidade de stock
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Clausula 82 - Mudanca do processo
(Definir o procedimento a seguir caso seja necessdrio implementar alguma
mudanga no acordo, por via da evolugdo das necessidades e prioridades dos servigos em

questao.)

Feito em duplicado, em no dia de de

Primeira contraente:

Segunda contraente:
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Anexo 1

Relatorio de Servicgo

Servigo:
Empresa prestadora do servigo:

Periodo: De a
Indicadores
Indicador de Desempenho Formula Valor
Entregas no prazo Entregas no prazo/ Total de entregas *100 %
Pedidos completos Efg:)dos integralmente atendidos/ Total de pedidos expedidos o
Devolugdes totais N° de devolugdes totais/N° entregas *100 %
Devolugdes parciais (em quantidade) N° de devolugdes parciais/N° entregas *100 %
Devolugdes parciais (em valor) Devolugdes parciais (em quantidade) * prego custo €
Erros na Faturagdo Faturas reclamadas/Total de Faturas emitidas*100 %
Tempo médio de entrega > tempos de entrega/ Total de entregas Dias
Produtos nio entregues por falta de stock/Total de produtos %
0

Disponibilidade de stock

entregue *100

Conclusao

Sugestdes de melhoria

Responsavel:






