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Resumo

Portugal Continental é constituido maioritariamente por Pequenas e Médias Empresas
(PME). Um modelo de selecdo e avaliagdo de fornecedores adequado para o setor,
dimensao e caracteristicas da empresa € crucial para o0 bom funcionamento da mesma. O
principal objetivo deste trabalho consiste na analise dos modelos do processo de sele¢éo
e avaliacdo de fornecedores tendo em consideragdo a dimenséo ou volume de negdcios
da empresa e ainda questdes ambientais e de formalizacao de procedimentos inerentes ao
processo de selecéo e avaliacdo de fornecedores.

No desenvolvimento do trabalho foi aplicado o método Analytic Hierarchy Process
(AHP) a um estudo de caso de uma empresa que atua no setor téxtil, mais concretamente
na selecdo de fornecedores que aprovisionam a empresa com um pigmento téxtil. Este
método, implementado através do desenvolvimento de uma folha de céalculo em Excel,
facilitou compreender qual a melhor deciséo a tomar, uma vez que foi criado um ranking
relativamente a ponderacao de prioridades de cada fornecedor considerado, concluindo
que o fornecedor A é o mais adequado de acordo com as preferéncias do agente decisor.
Verificou-se que o periodo em que a empresa se encontra € um fator crucial pois, na altura
da realizacdo do estudo de caso, a empresa encontrava-se numa €poca com mMmenos
encomendas (época baixa), o que lhes permitiu ter como principal preferéncia a
minimizag&o do critério custo.

Por fim, foi realizado um questionario e, posteriormente, realizada a sua analise para
perceber como funciona o processo de selecao e avaliacdo de fornecedores nas PME do
Norte de Portugal Continental. Com um total de 28 respostas validas, foi possivel
observar que as empresas com maior faturagdo anual sdo as que implementam com mais
regularidade, modelos formais na selecdo e avaliacdo de fornecedores. Muitas das
empresas ndo utilizam qualquer tipo de software para auxiliar na tomada de decisdo no
momento de selecdo ou avaliagio de fornecedores, no entanto 0 aumento de dimenséo da
empresa impulsiona uma maior utilizagdo de sistemas informaticos. Observou-se que, na
selecdo de fornecedores, os critérios ambientais que as empresas tém em consideragdo

sdo maioritariamente os requerimentos legais.

Palavras-chave: Selecdo e avaliagdo de fornecedores, PME portuguesas, Criterios de
avaliacdo e selecdo, Sustentabilidade, Tomada de decisdo multicritério, AHP, Sistema de

Apoio a Decisao



Abstract

Mainland Portugal is predominantly composed of Small and Medium Enterprises
(SMEs). A suitable supplier selection and evaluation model that takes into account the
sector, size, and characteristics of the company is crucial for its proper functioning. The
main objective of this study is to analyze supplier selection and evaluation models,
considering the company's size or business volume, as well as environmental issues and
formalization of procedures inherent to the supplier selection and evaluation process.

In this study, the Analytic Hierarchy Process (AHP) method was applied to a case
study of a company operating in the textile sector, specifically in the selection of suppliers
that provide the company with textile pigments. This method, implemented through the
development of an Excel spreadsheet, facilitated understanding the best decision to make
by creating a ranking based on the weighting of priorities for each considered supplier,
concluding that Supplier A is the most suitable according to the decision-maker's
preferences. It was found that the current period in which the company operates is a
crucial factor, as during the case study, the company was experiencing a period with fewer
orders (low season), which made cost minimization their main preference.

Finally, a questionnaire was conducted, followed by its analysis, to understand how
the supplier selection and evaluation process works in SMEs in the northern region of
mainland Portugal. With a total of 28 valid responses, it was observed that companies
with higher annual revenue are more likely to implement formal models for supplier
selection and evaluation on a regular basis. Many companies do not use any type of
software to assist in decision-making during supplier selection or evaluation. However,
as the company size increases, there is a greater utilization of computer systems. It was
also observed that, in supplier selection, the environmental criteria considered by

companies is mainly compliance with legal requirements.

Keywords: Suppliers selection, Portuguese SMEs, Evaluation and selection criteria,

Sustainability, Multicriteria decision making, AHP, Decision Support System
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1. Introducio

Este trabalho é desenvolvido no ambito da dissertacdo do Mestrado em Engenharia e
Gestdo Industrial e tem como principal objeto de estudo 0 modelo de selecdo e avaliagdo
de fornecedores utilizado pelas pequenas e médias empresas portuguesas.

Neste capitulo, sera feita uma apresentagéo do trabalho a desenvolver, serd apresentada
a motivacdo e o enquadramento do projeto assim como a metodologia utilizada para

alcancar os objetivos propostos ao longo do trabalho.

1.1. Enquadramento do projeto

As PME sdo fundamentais para o crescimento e estabilidade da economia mundial,
gracas a sua flexibilidade e capacidade de inovar. As economias mais desenvolvidas sao,
maioritariamente, constituidas por PME (Berthon et al., 2008; Graham, 1999). De acordo
com Longenecker et al. (1997) as PME “oferecem contribui¢des excecionais, na medida
em que fornecem novos empregos, introduzem inovagdes, estimulam a competicéo,
auxiliam as grandes empresas e produzem bens e servigos com eficiéncia”. Atualmente,
com a erosdo das fronteiras comerciais, a mudanca a nivel politico, econémico e social, a
economia global, e o rapido avanco digital, torna possivel o comércio de qualquer
empresa, independentemente do seu tamanho (Kumar & Liu, 2005).

Na atualidade, vive-se perante um ambiente de elevada competitividade a nivel
empresarial, 0 que faz com que a adocdo de estratégias adequadas seja um fator com
bastante importéncia e de destaque para o0 bom desenvolvimento das PME. Assim sendo,
é essencial a aplicacdo do conceito de gestdo sustentavel da cadeia de abastecimento na
estratégia de atuacdo das PME, abrangendo também os trés aspetos do desenvolvimento
sustentavel: social, empresarial e ambiental.

O modelo de negdcios das PME tem vindo a adaptar-se as crescentes e inovadoras
necessidades do mercado de forma a manter a sua competitividade que estad dependente
de diversos fatores. Desta forma, torna-se fulcral prestar uma atencdo mais detalhada as
decisbes-chave, como por exemplo, o processo de selecdo e avaliagéo de fornecedores,
gue podem melhorar os resultados da empresa quer em termos de volume de negécios,
quer em termos de eficiéncia e sustentabilidade ambiental dos processos.

Este trabalho tem como objeto de estudo o0 modelo do processo de selecéo e avaliagdo

de fornecedores de acordo com diferentes fatores, como por exemplo, a dimensao e



volume de negocios das PME portuguesas, formalizacdo de processos de avaliacéo e
fatores de sustentabilidade ambiental.

Se a selecdo do fornecedor for bem-sucedida, ira melhorar o desempenho e ajudaré a
atingir os objetivos da empresa, tornando-se, desta forma, uma das questdes mais
importantes no que diz respeito a gestdo da cadeia de abastecimento.

O processo de selecdo de fornecedores revela-se importante para o aumento da
competitividade das empresas e desencadeia 0 processo de solicitagédo da avaliagdo de
fornecedores alternativos, tendo por base diferentes critérios (Cristea Ciprian & Cristea
Maria, 2017). Trata-se de um processo critico das atividades organizacionais, que é
maioritariamente gerido por parte do departamento de compras que deve criar e utilizar
um processo eficiente com o intuito de encontrar fornecedores qualificados de modo a
que estes consigam responder aos pedidos e necessidades da empresa (Taherdoost &
Brard, 2019).

O principal objetivo deste trabalho ndo é apenas apresentar as diferentes préaticas
levadas a cabo por empresas portuguesas no momento de selecdo e avaliacdo de
fornecedores, mas também analisar de que forma é que os diversos fatores como, a
dimensdo das empresas podem ter influéncia nos modelos de selecdo e avaliacdo de
fornecedores.

A principal motivacéo para o desenvolvimento deste projeto é o facto de ndo existirem
muitos estudos sobre os modelos levados a cabo pelas empresas no momento de
selecionar e avaliar fornecedores, sendo que, de um modo geral, os estudos que existem
tém como foco principal grandes organizacGes e poucas sdo as abordagens que abrangem

as empresas portuguesas.

1.2. Objetivos

O principal objetivo a atingir, de uma forma global, consiste na analise dos modelos
do processo de selecéo e avaliacdo de fornecedores tendo em consideracdo a dimenséo
ou volume de negdcios da empresa e ainda questfes ambientais e de formalizagcdo de
procedimentos inerentes ao processo de selecdo e avaliagdo de fornecedores. Podem

identificar-se alguns objetivos mais especificos como:

+ Caraterizagéo do processo de selecdo e avaliacdo de fornecedores, identificando

0s principais critérios utilizados nos respetivos processos.



+ Identificacéo e estudo dos principais modelos utilizados pelas empresas para a

selecéo e avaliagdo de fornecedores;

+ Andlise do impacto da utilizacdo dos diferentes modelos de selecdo de

fornecedores.

+ Estudo da influéncia da utilizacdo ou auséncia de utilizacdo de um sistema de

avaliagéo de fornecedores.

+ Andlise dos critérios de sustentabilidade no momento de selecdo de novos

fornecedores ou fornecedores alternativos.

1.3. Metodologia de trabalho

Com a finalidade de atingir os objetivos propostos, seré efetuada uma reviséo do estado
da arte tornando possivel adquirir conceitos iniciais que sirvam de base ao tema proposto.
Assim sendo, serd realizada uma analise mais aprofundada do objeto de estudo
possibilitando formular novas questBes através do estudo de dados historicos existentes.
Para recolher informacgdes mais detalhadas e atuais, construir-se-4& um questionario que
proporcione a analise dos diferentes modelos do processo de sele¢do e avaliacdo de
fornecedores de acordo com diversos fatores, tais como, a dimensdo ou volume de
negécio das PME portuguesas, existéncia de procedimentos formais de avaliagdo de
fornecedores e as preocupacdes de sustentabilidade ambiental na realizacéo dos referidos
processos. Ao longo do trabalho, serdo utilizadas diferentes metodologias,

nomeadamente:

+ Investigacd@o por questionario: Estratégia onde sdo colocadas perguntas com
objetivos especificos de acordo com as questdes de investigacdo (Saunders et al.,
2010). Através desta metodologia, podera ser criado um questionario para
verificar quais os modelos e critérios especificos de sele¢do e avaliacdo de
fornecedores que sao utilizados pelas diversas empresas. Este questionario tem

como alvo as empresas de diferentes setores do tecido empresarial portugués.

+ Analise exploratéria: Esta abordagem enfatiza o uso de diagramas na analise
e compreensdo dos dados obtidos. Esta metodologia permite uma flexibilidade

para a introducédo de analise que ndo sdo previamente planeadas para responder



a descobertas que possam ser exploradas (Saunders et al., 2010). Através da
analise exploratoria dos dados serdo analisadas as diferentes abordagens
realizadas no processo de selecéo e avaliagdo dos fornecedores.

+ Experimentacdo (por simulacdo numeérica): Com a experimentacdo, seréo
criados modelos ou simulagBes de modelos que permitam uma analise mais
detalhada e de acordo com determinados critérios de selecdo e avaliagdo de

fornecedores.

1.4. Estrutura do relatorio

A estrutura da dissertacéo esta dividida em 5 capitulos:

- Introducdo: Introducédo do trabalho a desenvolver, enquadramento do projeto. Séo
apresentados os objetivos gerais, a metodologia no processo de investigacao e a estrutura

do trabalho desenvolvido.

- Contextualizacao teorica: Estudo bibliografico recolhendo informacéo relevante ao
problema em analise, inclusive as vantagens e desvantagens das PME. Caracterizacao das
PME em Portugal, descricdo do processo de selecdo e avaliagdo de fornecedores, assim

como os principais critérios utilizados.

- Modelo de decisdo multicritério: Apresentacdo e definicdo do modelo AHP.
Descri¢do do estudo de caso e identificacdo dos critérios e parametros a utilizar para a
modelacdo do problema. Aplicacdo do modelo AHP ao estudo de caso e validacdo do

mesmo. Andlise critica do modelo e do estudo de caso.

- Processo de selecdo e avaliacao de fornecedores nas PME do Norte de Portugal
Continental: Explicacdo da metodologia de investigacdo por questionario. Estrutura e
aplicacdo do questionario. Analise dos dados obtidos nas respostas ao questionério.

Observacdo critica dos resultados.

- Concluséo: Observacéo geral e sintese do trabalho desenvolvido, com a inclusdo de

propostas para desenvolvimento de trabalho futuro.
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2. Contextualizacio tedrica

Neste capitulo, serd realizado um enquadramento tedrico sobre os tdpicos
considerados relevantes para o problema em analise, nomeadamente, a caraterizacdo das
PME em Portugal e a contextualizacdo tedrica do problema de selecdo e avaliacdo de

fornecedores.

2.1. Pequenas e Médias Empresas

As PME representam a maior percentagem de empresas que se encontra a trabalhar
em Portugal e nos restantes paises europeus. Apesar da sua representatividade, estas sdo
confrontadas frequentemente com deficiéncias do mercado. Na sua fase inicial, ou fase
de arranque, uma PME enfrenta normalmente grandes dificuldades para obtencdo de
capital ou crédito. Desta forma, esta fase é considerada como sendo a mais dificil, pois a
escassez de recursos pode condicionar 0 acesso a novas tecnologias ou inovagdo. A
Comissdo Europeia possui, por este motivo, o objetivo primordial de apoio as PME de
modo a proporcionar a criacdo de mais emprego, maior crescimento econémico e maior
coesdo economica e social.

Nos subcapitulos subsequentes pretende-se indicar a definicdo de PME, a sua
estrutura, vantagens e desvantagens de se considerar uma PME e, por Gltimo, apresentar

0 cenério portugués das PME.

2.1.1. Definicéo de PME

A primeira definicdo europeia para PME foi realizada em 3 de abril de 1996 atraves
da publicacdo do Jornal Oficial n.° L107 de 30/04/1996 (96/280/CE: Recomendacdo da
Comissdo, de 3 de abril de 1996, relativa a defini¢cdo de pequenas e médias empresas
(Comissédo das comunidades europeias, 1996)). A redacdo deste documento foi justificada
pela necessidade de uniformizagédo de critérios para a definicdo de PME nos diversos
paises da unido europeia. No documento pode-se ler que previamente a implementagéo
do programa integrado, cada estado-membro aplicava critérios diferentes para definir
PME e que, apesar do desenvolvimento de algumas politicas comunitarias, nao se realizou
uma consideracdo global. Apesar de se considerarem passiveis de revisdo, 0s principais

critérios para a definicdo de PME sdo o nimero de trabalhadores e o volume de negécios.



Deste modo, na primeira definicdo de PME, considera-se uma empresa como sendo de

pequena ou média dimensdo quando cumprem 0s seguintes critérios:
+ Possuem menos de 250 trabalhadores;

+ O volume de negocios anual ndo excede os 40 milhGes de euros ou o balango

total anual ndo excede os 27 milhdes de euros;

+ Cumprem o critério de independéncia.

O critério de independéncia especifica as condigdes para que uma empresa se
considere independente. Desta forma, uma PME independente ndo pode ser proprietaria
de 25%, ou mais, do capital ou dos direitos de voto de uma outra empresa ou de um
conjunto de empresas cujos critérios de enquadramento para ser PME ndo sejam
cumpridos. No entanto, foram definidas duas excec¢des a definicdo anterior do critério de

independéncia:

+ Se a empresa possuir sociedades publicas de investimento, sociedades de capital
de risco ou investidores institucionais, desde que estes Ultimos ndo executem a

titulo individual ou possuam controlo sobre a empresa;

+ Se for impossivel identificar o detentor do capital e caso a empresa declare que
ndo possui um valor igual ou superior a 25% de uma ou mais empresas que ndo
se enquadrem no conceito de PME.

Na primeira redacdo de definicdo de PME, é ainda possivel distinguir as pequenas
empresas e as microempresas das de media dimensdo. Quanto ao ndmero de
trabalhadores, as pequenas empresas tém menos de 50 e as microempresas tém menos de
10.

Em 6 de maio de 2003 a Comisséo Europeia publicou uma atualizacéo da defini¢éo de
PME no Jornal Oficial n° L 124 de 20/05/2003 (Recomendacdo da Comissao, de 6 de
maio de 2003, relativa a defini¢do de micro, pequenas e méedias empresas (Texto relevante
para efeitos do EEE (Espaco Econdémico Europeu)) [notificada com o numero C (2003)
1422])(Comissdo das comunidades europeias, 2003) onde se alteraram, entre outras
definicBes/limites, os valores maximos para o volume de negdcios e balanco total. De
acordo com o Artigo 2° foram indicados os seguintes limiares financeiros para a incluséo

de uma empresa nos critérios de PME:



“1. A categoria das micro, pequenas e médias empresas (PME) é constituida por
empresas que empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negdcios anual nao
excede 50 milhdes de euros ou cujo balanco total anual ndo excede 43 milhdes de euros.

2. Na categoria das PME, uma pequena empresa é definida como uma empresa que
emprega menos de 50 pessoas e cujo volume de negdcios anual ou balanco total anual
ndo excede 10 milhdes de euros.

3. Na categoria das PME, uma microempresa é definida como uma empresa que
emprega menos de 10 pessoas e cujo volume de negdcios anual ou balango total anual
ndo excede 2 milhdes de euros.”

Dentro das PME, existem trés tipos de categorias diferentes de empresa. Estes trés
tipos de categorias de PME identificam a relagédo que uma empresa tem com uma ou mais

empresas. Estas categorias sdo:

+ Empresa autdbnoma: Empresa completamente independente ou com uma ou
mais parcerias minoritarias com outras empresas, isto é, menos de 25% em cada

uma.

* Empresa parceira: Trata-se de uma relacdo entre empresas parceiras se as

participacOes de outras empresas forem superiores a 25% e inferiores a 50%.

+ Empresa associada: Corresponde a uma empresa associada, se as participagoes

das outras empresas forem superiores a 50%.

Tabela 1 - Tipos de PME

Microempresa

Pequena empresa

Média empresa

N° de
trabalhadores <10 pessoas <50 pessoas <250 pessoas
Volume de <2 milhoes de <10 milhdes de <50 milhdes de
negocios euros euros euros
<2 milhdes de <10 milhdes de <43 milhoes de
Balanco total anual
euros euros euros

2.1.2.Vantagens das PME

Na primeira definicdo europeia de PME (Comisséo das comunidades europeias, 1996),
foram identificados varios critérios para classificar uma PME e realizar a sua

diferenciacdo em micro, pequena ou média empresa. Foi estabelecido um limite maximo



de 250 trabalhadores, uma vez, que em 1996, as empresas que empregavam até 500
trabalhadores representavam cerca de 99,9% da totalidade (14 milhGes de empresas)
representando quase trés quartos da economia europeia no que concerne a criagao de
emprego e volumes de negdcio. Este limite foi delineado com o intuito de criar uma
separacdo entre PME e grande empresa.

No entanto, apés a realizacdo da defini¢do uniformizada de PME com os limiares
enunciados na seccdo 2.1.1 (Definicdo de PME, pég. 5), estas ainda continuam a
representar a maior percentagem de empresas na europa.

A sua grande representatividade pode, por um lado, ser vista como um fator
diferenciador nos quais podem ser identificadas as seguintes vantagens (Schumacher,
1973):

+ Estrutura bastante competitiva;

+ Maior eficiéncia;

+ Facilidade de acompanhamento de novos pedidos;
+ Estilo de trabalho dentro da PME mais dindmico;

+ Entre outros.

Adicionalmente, uma PME pode ser considerada uma mais-valia, visto que tem uma
maior flexibilidade do que uma grande empresa no que concerne a fabricacdo, marketing
e servico, possibilitando uma observacdo mais proxima das transi¢cGes de mercado. Deste
modo, conseguem identificar melhor e mais rapidamente as reais necessidades dos
clientes e, consequentemente, manter uma melhor relacdo com estes. Devido a sua
dimensdo mais reduzida, é também possivel a criagdo de lagos laborais de maior
proximidade entre os diversos trabalhadores.

Gomez (2005) identifica as PME como uma melhoria econémica de um pais, dado que
sdo responsaveis, de forma maioritaria, pela producdo de bens e servicos, novos
empregos, implementacéo de inovagdes, estimulo da competitividade, auxilio prestado a

grandes empresas e producao de bens e servigos com grande eficiéncia.

2.1.3.Desvantagens das PME
Apesar de possuirem diversas vantagens como a capacidade de adaptacéo,
proximidade com os clientes e especializagcdo nos produtos que séo providenciados, uma

PME apresenta também algumas desvantagens, tais como:



+ Falta de administracdo geral, onde as decisdes sdo praticamente tomadas, apenas
pelos socios ou proprietarios, eliminando totalmente a participacdo dos
trabalhadores de baixo nivel,

+ Falta de capital e planeamento financeiro;

+ Pouco apoio de bancos e outras entidades financeiras;

+ Escassez de desenvolvimento de produtos;

+ Falta de coordenacdo entre os departamentos de producéo e de venda;
+ Falta de pessoal especializado;

+ Risco de faléncia.

As desvantagens apresentadas sdo ainda mais visiveis quando uma PME tenta
introduzir-se no comércio internacional. Deste modo, as PME sentem maiores
dificuldades e podem tender a ser menos competitivas neste mercado global.0

De acordo com Jacobson et al. (1989) e OECD (Organisation for Economic Co-
operation and Development) (2009), os principais obstaculos que as PME encaram

relativamente ao processo de introdugdo no comércio internacional séo:

+ O tamanho das empresas adversarias, no que diz respeito ao volume da

producdo e tecnologia utilizada;
+ Pouca preparagdo para 0 comércio internacional;
+ Credito bancério limitado;
+ Desconhecimento de técnicas de comercializacao externa,;

+ Falta de apoio institucional.

2.1.4.PME em Portugal
Mangas (2020) afirmou que a nivel europeu e, em especial, a nivel nacional, as PME
tém sido responsaveis pelo impulsionamento da economia. Sdo varias as PME
portuguesas (66,4%) que estdo envolvidas na inovagédo de produtos, servi¢os, marketing
e organizacéo, sendo o0 pais com maior percentagem de PME a participar nestes processos.



Na Tabela 2, apresenta-se a distribuicdo das empresas em Portugal de acordo com o
seu tipo, PME e grande empresa, desde 2010 até 2020 Pela observacéo da tabela verifica-
se que as PME representam a maioria das empresas no pais (cerca de 99,9%).

Tabela 2 - Distribui¢do das empresas em Portugal

Total PME Grandes % de PME
2010 1168265 1167168 1097 99,91
2011 | 1136256 1135153 1103 99,9
2012 | 1086915 1085894 1021 99,91
2013 | 1119447 1118427 1020 99,91
2014 | 1147154 1146119 1035 99,91
2015 1181406 1180331 1075 99,91
2016 1214206 1213107 1099 99,91
2017 1260436 1259234 1202 99,9
2018 | 1295299 1294037 1262 99,9
2019 | 1335006 1333649 1357 99,9
2020 | 1316256 1314944 1312 99,9

A Figura 1 apresenta, de forma visual, 0 nimero de PME e de grandes empresas em
Portugal no mesmo periodo. De salientar que devido a diferenca entre 0 namero de PME
e de grandes empresas, a figura apresenta duas escalas de modo a permitir verificar a
evolucdo dos nimeros ao longo dos anos. Assim, a escala apresentada a laranja (a
esquerda) indica os valores para as PME e a escala em azul (a direita) o niUmero de grandes

empresas.

1 Dados obtidos em https://www.pordata.pt/db/portugal/ambiente+de+consulta/tabela/5832136
(dezembro de 2022)
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Figura 1 - Comparagdo do nimero de grandes empresas e PME

As empresas portuguesas tornaram-se mais “resilientes e informadas” e, desta forma,
tém tido uma maior tendéncia e cuidado nos processos de marketing, processos
produtivos e de gestdo. Estes processos encontram-se em constante melhoria e tém um
maior foco nos mercados externos. No processo de globalizagdo, as PME utilizam cada
vez mais 0 conhecimento tecnoldgico adquirido, estando também mais presentes em

projetos de transformacao digital.

2.2.Processo de avaliacao e selecao de fornecedores

O processo de avaliacdo e selecdo de fornecedores é complexo e de extrema
importancia numa organizacdo. A ma selecdo de um fornecedor pode comprometer
seriamente a cadeia produtiva e invalidar os objetivos estratégicos definidos pela
empresa.

Este processo é, de acordo com de Boer & van der Wegen (2003), constituido por
quatro fases: defini¢do do problema, formulacéo dos critérios, pré-qualificacao e selecdo
final. Mais recentemente, de acordo com Mendes et al. (2014), deve também ser
considerada a avaliacdo e monitorizacao dos fornecedores. Na Figura 2, é apresentado o
processo completo (5 fases) para a realizacdo da avaliacao e selecdo de fornecedores.

1 = 2 wp 3 mp 4 mp 5

Avaliagdo /
monitorizacdo de
fornecedores

Necessidade de Formulagdo dos
um fornecedor critérios

Selegdo final

s-quali .
Pré-qualificacdo do fornecedor

Figura 2 - O processo de selecdo de fornecedores (adaptado de de Boer & van der Wegen (2003))
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2.2.1. Avaliacéo de fornecedores

A avaliacdo de fornecedores € um processo que se tem tornado cada vez mais
complexo e importante no seio das organizacgdes e que necessita de grande atencdo (de
Boer et al., 2001).

Desde os anos 80 que se tém verificado grandes mudancgas no que concerne aos
objetivos das organizacdes, onde o relacionamento a longo prazo baseado em custos
totais, flexibilidade, capacidade de inovar e confianca tém vindo a se tornarem mais
importantes. A constante evolucéo verificada desde os anos 90 proporcionou um aumento
da confianca entre compradores e fornecedores e, como consequéncia, tém surgido
parcerias estratégicas que proporcionam vantagens competitivas para as organizacdes.

De acordo com Mclvor et al. (1997), existem varios fatores que estimulam estas
mudancas, nomeadamente, o desenvolvimento tecnoldgico, a diminuicao do ciclo de vida
dos produtos, aumento de outsourcing de processos produtivos (realizacdo de
determinadas etapas produtivas por empresas externas) e globalizacdo. Posto isto, é de
extrema importancia identificar os melhores fornecedores para garantir um bom fluxo
produtivo, evidenciando aqui a importancia da qualidade do departamento de compras
das organizacdes. De acordo com de Boer et al. (2001), a correta avaliacdo de

fornecedores é necessaria uma vez que permite:
+Manter um menor nimero de fornecedores;
+ Aumentar o controlo dos custos;
+Reduzir o custo total de producéo;
+Dar preferéncia a compra de componentes pré-montados;

+Entre outros.
Assim, considerando os objetivos estratégicos identificados por de Boer et al. (2001)
que resultam da avaliacdo de fornecedores verifica-se que os departamentos de compras

desempenham um papel importante dentro das organizacoes.

2.2.2. Caracterizagdo do problema de monitorizagdo/avaliacdo de fornecedores
O sucesso de uma empresa esta dependente de um conjunto de fatores. De entre estes
destaca-se a correta identificacdo e monitorizacdo de fornecedores. Este processo de
monitorizacdo € de extrema importancia em especial quando, por motivos estratégicos,

se estabelecem parcerias comerciais entre varias empresas.
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A Norma Portuguesa 1SO 9001:2015 (Instituto Portugués da Qualidade, 2015)
referente ao Sistema de Gestdo da Qualidade refere que:

“A organizagdo deve avaliar e selecionar fornecedores com base nas suas aptiddes para
fornecer produto de acordo com os requisitos da organizacdo. Devem ser estabelecidos
critérios para selecao, avaliacdo e reavaliagao”.

Deste modo, é importante manter uma avaliacdo cuidada e constante dos varios
fornecedores através de indicadores quantitativos e qualitativos que permitam caraterizar
0 desempenho dos fornecedores de acordo com o0s objetivos da empresa.

A implementacdo de um programa de monitorizacdo continua do desempenho dos

fornecedores possui varios beneficios como, por exemplo:
+ Aumento dos niveis de satisfacdo (das empresas envolvidas);
+Promocao da competitividade entre fornecedores;

+Promocao do impacto financeiro positivo na entidade compradora.

General Dynamics Canada (2009), além dos beneficios anteriormente enunciados,
refere ainda a capacidade de identificar fornecedores de risco, o reforco das relagdes
estabelecidas com os fornecedores e a melhoria na sua selecdo.

A empresa Lipor (2010) defende que a avaliacdo de fornecedores permite garantir que
os selecionados correspondam ao grau de exigéncia solicitado e faz com que estes
evoluam de acordo com o resultado das vérias avalia¢fes, possibilitando que a empresa e
o(s) fornecedor(es) se tornem excelentes parceiros.

A selecdo e monitorizacdo de fornecedores ndo é considerada uma atividade facil ou
simples de ser executada, em especial quando existe um elevado nimero de fornecedores
ou quando ha fornecedores que sdo considerados como obrigat6rios para a organizacao.
Para uma boa gestdo, é importante estabelecer um conjunto de critérios de desempenho
e, atraves da verificacao/avaliacdo destes critérios é possivel, por um lado, garantir que
se selecionam os melhores fornecedores e, por outro, que os fornecedores avaliados
consigam melhorar o seu desempenho. Esta monitoracdo permite que se possam propor
desafios aos fornecedores para que estes sejam capazes de atingir determinados objetivos
e, consequentemente, melhorar e evoluir. Esta evolugdo torna-se mais notdria caso seja
possivel atingir compensacdes adicionais ao negoécio.

O atual sistema produtivo (associado a cadeia de fornecimento) tornou o processo
produtivo mais complexo, uma vez que existem varias entidades conectadas que

requerem uma colabora¢do muito proxima para que o fluxo de informagéo e produtos
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decorra da melhor forma possivel. Devido a complexidade da cadeia de fornecimento
existem, por vezes, erros que podem ser cometidos e que afetam esta de forma negativa.
Um destes erros € a incorreta selecdo de fornecedores que acarreta um impacto menos
positivo para a organizagdo como, por exemplo, entrega de produtos/bens com atraso,
baixa qualidade dos produtos, aumento de custos (tanto produtivos como de inventario),
entre outros. De modo a prevenir tais situagdes e, consequentemente, a ineficacia
produtiva decorrente de tais erros, € importante manter uma monitorizagdo rigorosa dos
resultados dos fornecedores. Assim, é possivel reduzir, por exemplo, os stocks de
seguranca, diminuir atividades que ndo possuem valor-acrescentado, diminuir nédo

conformidades, entre outros.

2.2.3.Importancia da avaliacéo de fornecedores

O relacionamento entre fornecedor e comprador tem sido modificado ao longo dos
anos. Deste modo, as competéncias exigidas aos fornecedores pelos respetivos
compradores tém sido alteradas e, no atual relacionamento entre estas duas entidades, o
fornecedor é visto como parte integrante da estratégia de compras de uma organizacao.

A dependéncia, cada vez maior, dos fornecedores diretos e indiretos é refletida nas
decisdes comerciais onde decisdes erradas terdo consequéncias mais severas(de Boer &
van der Wegen, 2003). Por este motivo, o comprometimento dos fornecedores é fulcral
para o éxito das organizac6es (Kannan & Tan, 2002).

Num estudo que contou com a colaboracdo de 800 organizacdes, Carr & Pearson
(2002) apuraram o valor que as compras tém na organizagao e o impacto da incluséo dos
fornecedores na estratégia de compras, demonstrando assim que pode favorecer 0s
objetivos estratégicos previamente definidos. De acordo com o0s autores, uma estratégia
de compras que considere também o relacionamento com os fornecedores permite
aumentar a competitividade das organizacgdes. Carr & Pearson (2002) afirmam ainda que
uma organizacao que ndo possua uma estratégia de compras € retrograda e com um foco
apenas em decisdes a curto prazo. Os autores referem também que a funcdo de compras
era, numa fase inicial, vista como um departamento cujo objetivo era apenas o de
processar pedidos de compra e acompanhar os prazos de entrega dos pedidos realizados
aos fornecedores, ou seja, apenas lidava com tarefas rotineiras e burocraticas. Nesta
situacdo, consideram que a gestdo apenas poderia estabelecer objetivos a curto prazo, uma
vez gque ndo eram definidas medidas estratégicas para este departamento e, desta forma,

desperdigava-se a possibilidade de adicionar valor a organizacao.
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A funcdo desenvolvida pelos departamentos de compras das diversas organizacfes
tem, ao longo dos anos, evoluido e verifica-se que ha uma preocupacdo crescente com
este departamento, uma vez que este tem contribuido de forma positiva para a criagao de
valor dentro da organizacdo. Os principais fatores que suportam esta evolucdo foi a
utilizacdo mais frequente de tecnologias de informacdo (aliada a sua maior
disponibilidade) e a inclusdo deste departamento nos momentos de tomada de deciséo,
possibilitando a sua intervencdo na gestdo estratégica global da organizagdo. A
comunicacdo rapida e eficaz entre os diversos departamentos da empresa auxiliou no
destague e na importancia que as compras possuem na organizacao.

Carr & Pearson (2002) referem que a cria¢do de equipas multifuncionais, onde hd uma
participacdo ativa do departamento de compras, permite melhorar os resultados
inicialmente estipulados, contribuindo assim, para se atingirem os objetivos estratégicos
definidos para curto e longo prazo. A inclusdo das compras nas atividades de maior
relevancia dentro das organizacOes permite melhorar o processo de tomada de decisao,
em especial decisbes com objetivos a longo prazo como, por exemplo, diminuicdo de
fornecedores, identificacdo de fornecedores a nivel internacional, planeamento
estratégico e aquisicdo de equipamentos.

A avaliacéo de fornecedores pode ser realizada em dois momentos distintos em funcéo
dos objetivos dessa avaliacdo. No primeiro momento, a avaliacdo € realizada durante o
processo de selecdo de fornecedores, cujo objetivo € a definicdo de multicritérios para
auxiliar o processo de tomada de decisdo no que concerne a escolha do fornecedor, que
maximiza os objetivos/exigéncias do comprador (Viana & Alencar, 2012). O segundo
momento de avaliacdo de fornecedores pode ocorrer ap6s a compra e/ou contratacdo do
fornecedor. Lima Junior et al. (2016) referem que nesta situacdo o objetivo é analisar o
desempenho do fornecedor e elaborar um histérico de abastecimento. A avaliacdo do
desempenho dos fornecedores é uma etapa fulcral para que haja fluidez na cadeia de
abastecimento, diminuicdo de custos e para que as necessidades e expectativas da empresa
sejam atingidas (Lima Junior et al., 2016).

E fundamental que os critérios para avaliagdo e monitorizagio de fornecedores estejam
de acordo com os objetivos, com as necessidades e com as estratégias da organizacao.
Caso ndo se garanta este alinhamento, a qualidade e eficacia da avaliagdo como
ferramenta de apoio a deciséo pode ficar comprometida (Macedo et al., 2016).
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2.2.4.Critérios de avaliacao de fornecedores

A avaliacdo do desempenho dos fornecedores é diferente da avaliagdo para a selecdo
dos mesmos. Na avaliagdo dos fornecedores, a intencdo é verificar se um determinado
fornecedor do mercado responde as exigéncias estabelecidas pela empresa. Se o
fornecedor corresponder a todas as exigéncias que a empresa estabelece, numa fase
posterior, ira ser avaliado o seu desempenho para averiguar a conformidade do seu
fornecimento.

A qualidade da matéria-prima € um dos fatores responsaveis pela qualidade do produto
final, logo cabe a organizacdo implementar um modelo que assegure o controlo dos
bens/servigos que a organizacao ird adquirir. De acordo com a NP-EN-1SO 9001:2015
(Instituto Portugués da Qualidade, 2015), “a organizacdo deve assegurar que 0S
processos, produtos e servicos de fornecedores externos estdo conformes com o0s
requisitos”.

Os critérios utilizados para a avaliagdo do desempenho dos fornecedores tém de ser
planeados consoante as categorias e as particularidades dos bens/servi¢os que estao a ser
adquiridos, tornando possivel uma decisdo clara (Deimling & Kliemann Neto, 2008;
Macedo et al., 2016).

Um dos principais desafios € a escolha dos critérios de avaliagdo, visto que ha uma
grande variedade, dependendo da categoria do artigo e/ou a situacdo da compra (Riccardi
etal., 2011).

A relevancia do critério utilizado para a avaliacdo dos fornecedores vai depender do
tipo de produto obtido. Para Macedo et al. (2016) a confiabilidade depende da
assiduidade, seguranca, integridade e cuidado que o fornecedor tem ao entregar o produto
adquirido. A flexibilidade tem a ver com os locais e horarios de entrega, a especificacdo
dos produtos, a fragilidade da matéria-prima. A qualidade da entrega esta relacionada
com o desempenho, com a competéncia e a organizacgao que o fornecedor emprega na
entrega do produto.

Nessa mesma ldgica, para Riccardi et al. (2011), os fatores que caracterizam o histérico
do desempenho séo as referéncias dos negocios realizados anteriormente; ja no caso das
garantias e politicas de atendimento envolvem a eficacia relativamente a assisténcia
técnica, ao servico pos-venda e a capacidade de gerir possiveis conflitos de maneira a

concretizar as necessidades do comprador.

16



Para (Amato Neto et al., 1995), as avaliacGes dos fornecedores devem ser realizadas
na rece¢éo dos bens/servigos adquiridos, as organizagdes devem implementar um sistema

de avaliagdo de fornecedores com base nos critérios:

+ Pontualidade de entrega — é avaliada a capacidade que o fornecedor tem em
garantir a encomenda realizada na data pedida. Este critério costuma ser medido

em dias de atraso ou adiantamento;

+ Quantidade entregue — é avaliada a precisdo da entrega, o valor entregue é

comparado ao valor pedido;

+ Qualidade — verifica se os fornecedores oferecem um produto ou servigo com
as indicaces técnicas especificas. E possivel ser medida em partes por milhdo
(PPM) do valor absoluto de falhas averiguadas tanto na inspecdo de recegédo

como na producéo.

+ Confirmacéo da documentacao — averigua os documentos que foram envolvidos
na compra, tais como, certificados e notas fiscais.

O objetivo é supervisionar os valores obtidos na avaliacdo do desempenho, uma vez
que estes sejam inadequados, podem ser apresentados aos fornecedores para que estes
possam Vvir a melhorar os seus bens/servicos e 0s processos dos mesmos de uma forma
continua.

Na perspetiva do autor Valente & Ferreira Lopes (2014), os critérios que devem ser
utilizados pelas organizacGes sdo compostos por 5 sistemas, no qual cada sistema possui

0S seus subcritérios, sendo estes:

Sistema de Qualidade:

+ CertificacOes e acreditacdes (certificacdo por normas tipo 1ISO 9001, ISO/TS

16949, alvaras, outras);

+ Garantias (troca, conserto, formacdo, contratuais (Bancarias, indeminizaces),

prazo da garantia, devolugdo monetéria);

+ Nivel de servigo (tempo de entrega, produto de acordo com as precisdes do

cliente, servico pds-venda, manutencéo, foco no cliente, entre outros);

+ Utensilios da qualidade (integrar conceitos TQM (Total Quality Management):

revisao da qualidade, garantia da qualidade, entre outros);
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+ Qualidade do produto (aspeto, qualidade dos materiais, entre outros.).

Sistema Financeiro:

+ Crescimento (variacdo da faturacdo, variacdo do numero de colaboradores,

crescimento do volume de faturacéo).

+ Indicadores da criacdo do valor acrescentado (valor acrescentado, impacto na
sociedade, criacdo de emprego, satisfacdo de colaboradores e acionistas, grau de

inovacao);

+ Estabilidade financeira (analise do balango e demonstragéo resultados: racios de

solvabilidade, média dos resultados liquidos, liquidez geral e reduzida);

+ Cotacdo em mercados financeiros/capitais (variagdo do mercado, importancia

de estar inserido neste tipo de mercados);

Sistema de Sinergias:

+ Localizacdo (localizacdo/proximidade geografica, acessibilidade (aeroportos,
portos, ferrovias, estradas);

+ Potencial de Sinergias (gestdo e organizacdo da empresa, sistemas e tecnologias
de informacdo e comunicagdo, projetos de colaboracdo interorganizacoes,

historico de colaboragdes em projetos);

+ Aspetos culturais e éticos (similaridades culturais, especificidades, padrdes

éticos).

+ Aspetos estratégicos (novos paradigmas, flexibilidade, focalizacdo por projeto,

reducdo de custos fisicos, visdo para o futuro).

Sistema de Custo:

+ Custo da logistica (custo de transporte, custos administrativos e alfandegarios,

custos de posse (armazenagem e stock));

+ Custo do produto (custo unitério, descontos de quantidade, lote minimo de

fornecimento);

+ Flexibilidade de pagamento (tipo de pagamento, prazo de pagamento);
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+ Custo de formacéo (necessidades de formacdo em materiais, equipamentos,

conhecimentos).

+ Custo do servigo pos-venda (garantias extra, assisténcia técnica);

Sistema Produtivo/Capacidade Técnica:

+ Ambientais (certificagdo por normas tipo 1SO 14001, cumprimentos
legislativos, taxas de reutilizacdo de materiais, uso de material reciclado);

* Processos produtivos utilizados na producdo (tecnologias envolvidas, grau de

automatizacdo, processos normalizados);

+ Inovagdo (capacidade para produzir novos produtos, nossos designs ou

alteracdo nos processos produtivos);

+ Variedade (oferta de um elevado nimero de caracteristicas do produto e

variedades de produtos);

+ Capacidade de producéo (taxas de producéo, variacdo do lote da encomenda e
capacidade de resposta JIT (Just In Time));

+ Higiene e seguranca (certificacdo pro normas tipo OSHAS 18001, cumprimento

legislativo).

Os critérios utilizados estdo dependentes dos interesses apresentados pelas empresas,
no entanto, os que apresentam maior interesse na avaliacdo/monitorizacdo de
fornecedores sdo aqueles que possibilitam a monitorizacdo aquando da entrega do
servico/bem. Efetivamente, quanto maior for a incorporacdo entre 0s critérios de
avaliacdo de desempenho e a estratégia da organizacdo, mais eficaz sera a tomada de
decisdo. Assim sendo, o desempenho competitivo da empresa sera superior diante dos
seus concorrentes (Lima Junior et al., 2016; Macedo et al., 2016).

Em conclusdo, Viana & Alencar (2012) reconhecem a necessidade da utilizacdo de
ferramentas e técnicas capazes de incorporar diferentes aspetos, tangiveis e intangiveis,

dentro de um conjunto de opcdes.
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3. Modelo de decisao multicritério

Quando existe um problema, que possui varias alternativas para a sua resolucéo, é
necessario tomar uma decisdo fundamentada com base no conhecimento disponivel no
momento da tomada de decisdo. A decisdo pode ser mais ou menos complexa,
dependendo do volume de dados em analise. Uma vez que problemas mais complexos
tém uma maior probabilidade de ter objetivos que podem facilmente apresentar conflitos
de convergéncia, € necessario tentar encontrar um compromisso promissor entre 0s mais
diversos objetivos associados ao problema. Para isso, existem diversos modelos de
decisdo multicritério que tentam auxiliar nesta complexa tomada de decisdo. Um destes
modelos é o modelo AHP que seré abordado no caso de estudo em anélise neste capitulo.

O AHP é um meétodo que tem apresentado bons resultados na tomada de decisédo
multicritério e pode ser utilizado no processo de selecéo dos fornecedores utilizados pelas
empresas para escolher os fornecedores mais indicados para as mesmas Este método foi
criado pelo autor Saaty (1977) com o intuito de dividir o problema de decisdo em varios
niveis hierarquicos, o que facilita a percecdo do problema e consecutivamente a sua
avaliacdo. Para avaliar os pares dos elementos dentro dos niveis hierarquicos, € utilizada
uma escala de comparacdo em que se estabelece a dominancia de um elemento sobre
outro. Posteriormente, é necessario efetuar uma combinacdo entre os resultados obtidos
nos niveis hierarquicos anteriores para ser possivel alcancar um resultado global. Quando
este processo termina, € apresentada uma ordenacdo das alternativas de forma a ser

possivel selecionar o melhor cenério para os dados apresentados.

3.1. Definicdo do modelo

Primeiramente, é necessario definir o objetivo a ser alcancado, por exemplo,
“Selecionar um fornecedor para um produto equivalente”. Apds 0 objetivo estar definido,
a primeira etapa do método AHP trata-se de desenvolver uma estrutura hierarquica,
decompondo o problema/decisdo. Esta estrutura tem de ser composta, no minimo, por um
objetivo, por critérios e por alternativas. A segunda etapa, trata-se da constru¢do duma
matriz de comparacdo par a par, que permite estabelecer prioridades entre os elementos
de cada nivel hierarquico. Para isso, é preciso determinar uma escala de valores para
comparacéo (tal como a escala de Saaty, (1977)). A terceira etapa, trata-se da priorizacéo

relativa a cada critério, para tal, normalizam-se os valores da matriz da comparacéo e
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determina-se o vetor das prioridades. Na quarta etapa, analisa-se a consisténcia das
prioridades relativas, avaliando a Razdo de Consisténcia (RC) através de RC=IC/IR, onde
IC representa o indice de Consisténcia e IR representa um indice de consisténcia random.
Se o valor de RC for menor ou igual a 0.1, entdo conclui-se que os valores das prioridades
relativas estdo consistentes, se o valor de RC for maior que 0.1, entdo os valores ndo sao
consistentes e volta-se a segunda etapa. A quinta etapa, diz respeito a construgdo da matriz
para cada critério, para cada uma das alternativas, verificando assim a importancia
relativa de todas as alternativas. Na sexta etapa, calcula-se a prioridade composta das
alternativas, multiplica-se os valores obtidos anteriormente com os das prioridades
relativas alcangados no inicio do método. Na sétima e Ultima etapa, verifica-se qual a
melhor escolha para o caso de estudo apresentado, comparando os valores obtidos das
prioridades compostas, escolhendo a alternativa com maior ponderacdo composta (Figura
3).

Inicio

Definigdo do objetivo/meta

y Ter no minimo:
Desenvolver uma estrutura * um objetivo;
hierarquica « critérios
« alternativas
Contrugdo duma matriz de « Determinar a escala de valores de comparagao
comparagao par a par (ex: escala fundamental de Saaty);

Priorizagdo relativa a cada critério

Anélise da consisténcia das
prioridades relativas

-Sim——————p

Construgao da matriz para cada
critério, para cada uma das
alternativas

A,

Prioridade Composta para as
alternativas

y

Selecao da melhor
opgéao

+ Normalizagdo dos valores da matriz de comparagéo;
« Determinacgéo do vetor das prioridades

« Calcular IC (IC = (Amax - n) / (n - 1))

+ Calcular Amax (Aw = Amax x w)
+ Calcular RC (RC=IC/IR)

importancia relativa de todas as

+ Realizar uma matriz de comparagao e

determinar a prioridade relativa de

cada critério, observando assim a
alternativas;

(multiplica-se os valores obtidos anteriormente, com os valores

« Calcula-se as prioridades compostas das alternativas
das prioridades relati

que se calcul I ite)

Figura 3 - Modelo AHP
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3.2. Estudo de caso

De forma a analisar o comportamento do referido modelo, foi realizado um estudo de
caso para validar a analise exploratéria do modelo proposto. Este foi obtido através de
um caso real de uma empresa que atua na area téxtil e se dedica ao tingimento téxtil. O
tingimento é um processo quimico, onde decorre uma modificacdo da cor da fibra téxtil
através da aplicacdo de matérias coradas. Um dos produtos mais utilizados pela empresa,
que foi selecionado para este estudo, consiste num corante reativo a fibra, que é
maioritariamente utilizado no tingimento do algoddo ou do linho. Para este produto a
empresa conta com quatro fornecedores especificos que serdo identificados ao longo do
trabalho como fornecedor A, B, C e D, por uma questdo de confidencialidade. Para
analisar qual o fornecedor mais adequado para o aprovisionamento do referido corante,
sdo utilizados cinco critérios especificos, dos quais dois apresentam um tipo de dados
qualitativo e os restantes quantitativo.

Os principais critérios de selecdo utilizados sdo o custo, a qualidade do produto, o
historico/relacionamento com o cliente, o prazo de entrega e as condi¢bes de

sustentabilidade em que o corante € produzido.

Prazo: Corresponde ao periodo necessario para a realizacdo de uma atividade. No
contexto de producéo remete para a aquisi¢do dos materiais e/ou dos produtos relativos a
um fornecedor externo. Neste caso, 0 prazo é considerado como o periodo de entrega,
desde o0 momento em que a empresa encomenda 0s materiais e/ou 0s produtos a um

fornecedor externo até que estes cheguem ao local pretendido.

Qualidade: Refere-se a qualidade do produto entregue pelo fornecedor. A sua
classificacdo vai depender de como o produto responde ao planeado, como responde aos
interesses do cliente (a empresa em questéo), se este se enquadra nos padrées industriais,

tendo em consideracdo, por exemplo, a taxa de defeito do mesmo.

Histdrico: O historico de parceria com um fornecedor pode ser usado para avaliar a
confiabilidade e a consisténcia do fornecedor ao longo do tempo. Se um fornecedor tem
uma longa historia de parceria com uma empresa, isso pode indicar que ele é confiavel e

oferece produtos ou servicos de qualidade. No exemplo apresentado, o historico de
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parceria faz referéncia ao nimero de anos que a empresa tem em parceria com 0

fornecedor em questéo.

Custo: Alude para o custo unitario, isto €, o valor que a empresa vai pagar ao adquirir
uma unidade de um produto particular. E geralmente calculado através do valor total de
aquisicdo dividido pelo nimero de bens adquiridos. Este valor ja engloba todos os custos
para adquirir o produto, incluindo o valor de transporte do mesmo.

Sustentabilidade: O critério sobre a sustentabilidade diz respeito ao facto de a
empresa optar por fornecedores com préticas e técnicas sustentaveis no desenvolvimento
dos seus produtos, tais como: remodelar embalagens, lidar com fontes de energia
renovavel, optar por materiais reciclaveis, entre outros. Atualmente, este critério € um

fator de competitividade internacional.

Tendo em consideracdo os critérios apresentados, sera aplicado o método AHP para
auxiliar na tomada de deciséo, que neste caso consiste em selecionar o melhor fornecedor
entre o conjunto A, B, C e D, ja referido anteriormente. Os valores qualitativos ou
quantitativos especificos ao estudo de caso serdo apresentados no momento de validagédo

do modelo.

3.3. Validacao do modelo

De forma a validar o modelo utilizado, sera apresentada e discutida a sua aplicacédo ao
estudo de caso referido anteriormente. Para uma apresentacdo mais clara dos resultados,
este método sera divido em diferentes etapas que serdo apresentadas de seguida.

Criacéo da hierarquia de decisédo (Etapa 1)

Na criagdo da hierarquia, o problema original é dividido em problemas de menor
dimensdo que permitem uma analise mais local dos subproblemas em analise. Esta
estrutura revela-se importante, uma vez que permite demonstrar de que forma é que os
resultados de niveis inferiores da hierarquia podem influenciar os niveis superiores. O
objetivo global é apresentado através de um Unico elemento que se encontra no nivel

hierarquico mais elevado. Os niveis seguintes podem ter varios elementos, mas estes tém
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de ser apresentados em unidades de medida em que seja possivel efetuar comparaces.

Neste estudo de caso serdo apresentados trés niveis de hierarquia (Figura 4).

Selecionar o melhor
fornecedor (corante)

Qualidade m Sustentabilidade

_°
_o
_o
_o

Figura 4 - Hierarquia de decisdo (corante)

0000
0000
0000

No primeiro nivel é apresentado o objetivo global do estudo que se concretiza na
selecdo do fornecedor mais apto para aprovisionar a empresa com o corante referido no
estudo de caso. Existem cinco critérios essenciais nesta analise que representam o
segundo nivel da hierarquia: o custo, a qualidade, o histérico, o prazo de entrega e
critérios de sustentabilidade. A cada um destes critérios, sdo associadas quatro
alternativas gque, neste caso, representam o valor dos critérios associados a cada um dos

fornecedores A, B, C e D e consequentemente o terceiro nivel da hierarquia.

Comparagcao entre o segundo nivel da hierarquia (Etapa 2)

Nesta etapa, foi necessario solicitar ao agente de decisdo da empresa que atribuisse um
nivel de preferéncia entre os varios critérios em analise, sendo estes apresentados numa
matriz de comparacdo. Estas preferéncias sdao quantificadas na escala fundamental de
Saaty (1977) que utiliza uma escala entre 1 e 9. A relacdo qualitativa entre estes valores
é apresentada na Tabela 3.
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Tabela 3 - Escala fundamental (Saaty (1977))

Intensidade de o _
: L. Definigcdo Explicagéo
importancia

] o As duas atividades contribuem
1 Mesma importancia ) o
igualmente para o objetivo

) o A experiéncia e o julgamento
Fraca importancia de o o
3 favorecem ligeiramente uma atividade
uma sobre a outra
sobre a outra

o A experiéncia e o julgamento
Importancia forte ou o
5 _ favorecem fortemente uma atividade
essencial
sobre a outra

Uma atividade é fortemente favorecida

7 Importancia demonstrada .
e pode ser demonstrada na préatica
A evidéncia favorece uma atividade
9 Importancia absoluta sobre a outra, com 0 maior grau de
seguranca
_ o Quando o compromisso entre duas
2,4,6,8 Valores intermédios

definicdes € necessario

Apos clarificacdo da escala, o agente de decisdo conseguiu atribuir as preferéncias da
empresa entre 0s critérios apresentados. Como se pode observar na Tabela 4, o agente de
decisédo considera que a qualidade é um pouco mais importante do que o prazo de entrega
de um produto (valor 3 na escala de Saaty (1977)). Para os restantes critérios esta

informagdo é apresentada na Tabela 4.
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Tabela 4 - Matriz de comparagéo entre critérios

Selecionar o

melhor Custo  Qualidade Histérico Prazo Sustentabilidade
fornecedor

1 4 5 7
13 1 2 3 A
1/4 1/2 1 2 3
1/5 1/3 1/2 1 2

Sustentabilidade 1/7 1/4 1/3 1/2 1

De uma forma geral, pode-se observar que o custo, apesar da mudanca de paradigma
atual, continua a ser um dos fatores com maior importancia para a empresa. Seguidamente

a qualidade. O fator sustentabilidade tem ainda pouca importancia.

Prioridade relativa de cada critério (Etapa 3)

Apos criacdo da matriz de comparacao entre critérios, é necessario calcular os pesos
para cada linha da matriz, ou a prioridade relativa associada a cada critério. Do ponto de
vista da Algebra Linear, é necessario calcular o vetor proprio com maior valor proprio
associado, sendo posteriormente realizada a sua normalizacéo (valores entre 0 e 1). Uma
aproximacgdo de boa qualidade ao calculo deste vetor consiste na divisdo (elemento a
elemento) da coluna pela soma do seu valor (Tabela 5). De seguida, é efetuada a soma
dos valores de cada linha e a divisdo pelo respetivo nimero de elementos. Nesta etapa, de
forma geral, é necessario efetuar a:

+ Normalizacéo dos valores da matriz de comparacao;

+ Determinacéo do vetor das prioridades.

Tabela 5 - Calculo do somatério da matriz de comparagéo

Selecionar o
melhor Custo  Qualidade Histdrico Prazo  Sustentabilidade
fornecedor

1 3 4 5 7

0,3333 1 2 3 4

0,25 05 1 2 3

0,2 0,3333 0,5 1 2

Sustentabilidade 08T 0,25 0,3333 0,5 1
Total 1,9262  5,0833 7,8333 11,5000 17,0000
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Primeiramente, sdo igualados todos os critérios a mesma unidade, dividindo assim
cada valor da matriz pelo respetivo somatério da sua coluna, obtendo assim a matriz

normalizada como se pode observar na Tabela 6.

Tabela 6 - Matriz dos critérios normalizada

Selecionar o

melhor Custo Qualidade  Historico Prazo  Sustentabilidade
fornecedor
0,5192 0,5902 0,5106  0,4348 0,4118
0,1731 0,1967 0,2553  0,2609 0,2353
0,1298  0,0984 0,1277  0,1739 0,1765

0,1038  0,0656 0,0638 0,087 0,1176

Sustentabilidade [ENoNoyZ¥ 0,0492 0,0426 0,0435 0,0588

Na Tabela 7, é apresentada a mesma matriz normalizada, mas desta vez com o calculo
do vetor de prioridades, representado pela coluna “Média”. Este vetor de prioridades
representa uma aproximacao do vetor préprio com o valor préprio mais elevado associado

a matriz de comparagé&o.

Tabela 7 — Matriz dos critérios com vetor de prioridades

Selecionar o

melhor Custo Qualidade Histérico Prazo : Média
lidade

fornecedor

0,5192 0,4118
0,1731 0,1967 0,2553 0,2609  0,2353
0,1298  0,0984  0,1277 0,739  0,1765
0,1038  0,0656  0,0638 0,087  0,1176

Sustentabilidade ERINIFf:Y; 0,0492 0,0426 0,0435 0,0588 | ec

Sustentabi

0,5902 0,5106  0,4348

De acordo com o vetor de prioridades, observar-se que o critério “Custo” tem uma
ponderacdo superior aos outros critérios 0 que é consistente com as preferéncias
atribuidas pelo agente de decisdo. E o critério da “Sustentabilidade”, apesar de ser
considerado relevante pelo agente de decisdo, é aquele que apresenta menor ponderacao.
Apesar do vetor de prioridades parecer representar bem as preferéncias apresentadas pelo
agente de decisdo, € necessario verificar se esta obedece a um indicador matematico
especifico denominado taxa ou razdo de consisténcia (RC). Esta taxa verifica se a

comparacao efetuada entre os critérios é adequada. De acordo com Saaty (1977), esta taxa
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ndo deve apresentar valores superiores a 10% (0.1). Desta forma, vai ser determinada a
taxa de consisténcia associada a matriz de preferéncias apresentada. Dada uma matriz A
que representa a preferéncia dos critérios (Tabela 5) e um vetor w que representa as

prioridades associadas aos mesmos critérios (Tabela 7):

1 3 4 5 7 0,4933
03333 1 2 3 4 0,2243
A=| o025 o5 1 2 3 w =0,1413
02 03333 05 1 2 0,0876
01429 025 03333 05 1l 10.0537]

E possivel calcular o valor de A,,,, que representa uma aproximagdo ao maior valor
préprio associado ao vetor proprio através da relagdo matematica apresentada na Equacao

1.

AXW = Apae XW 1)

Para o0 caso em estudo, 0 4,,,,, € determinado através de:

1 3 4 5 71104933 0,4933
03333 1 2 3 4|[0,2243 0,2243
0,25 0,5 1 2 3|[0,1413]| = A,,.,(0,1413| &
02 03333 05 1 2[[0,0876 0,0876
0,1429 0,25 03333 05 1110,0537 0,0537

2,5453 0,4933
1,1489 0,2243
& 10,7131 = A,0,.(0,1413| &
0,4391 0,0876
0,2711 0,0537

2,5453 1,1489 0,7131 0,4391 0,2711
0,4933°0,2243°0,141370,0876"0,0537

S Anax = média{ } ~ 5,0799

Este valor (4,,,4,) Vai ser utilizado para calcular o indice de consisténcia (IC) para uma

matriz com n critérios de acordo com a Equacao 2.

IC = Amax7n 2)

n-—1

Para os cinco critérios (n=5) apresentados e o valor proprio calculado o IC vai ter um
valor de 0,0195.
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= 20799 =5 ~ 0,0195
5—-1 ’

Para determinar a taxa de consisténcia, é realizada a razdo entre o indice de
consisténcia e um indice de consisténcia random (IR) utilizado por Saaty (1977),
representado na Tabela 8. Estes valores so sdo validos para comparacdo entre 3 ou mais

critérios, uma vez que o método prevé um apoio a decisdo multicritério.

Tabela 8 - indices aleatdrios de consisténcia em funcio do niimero de critérios n (Saaty (1977))

3 0,58
4 0,90
5 1,12
6 1,24
7 1,32
8 1,41
9 1,45
10 1,49
11 1,51
12 1,48
13 1,56
14 1,57
15 1,59

O valor da razédo de consisténcia é entdo calculado, para um n=5, ou seja, um IR=1,12
(Equacéo 3).

_IC

RC =
IR

(3)

Para o caso em estudo, RC é determinado através:

o 0,0195
1,12

~ 0,0174 < 0,1
Como é possivel observar, o valor de RC é menor que 0,1, logo, os valores das
prioridades relativas a matriz de preferéncias do agente de decisdo s&o consistentes.

Para este caso em concreto, utilizando uma aplicagédo informatica que permita calcular
0 vetor proprio associado a matriz de preferéncias e os respetivos valores préprios, foi

possivel obter os valores apresentados de seguida e verificar que estes sdo proximos
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daqueles que foram calculados através da aproximacéo. Para isso, foi utilizado o software

Octave (disponivel em https://octave.org/).

0,4933 0,4978
0,2243 0,2242
w = 10,1413 Wexato normalizado = |0,1392
0,0876 0,0858
l0,0537] 10,0531

Como é possivel observar, o valor exato e aproximado do vetor proprio € relativamente
proximo para todos os critérios (diferenca maior e menor de 2,1% e 0,044%,
respetivamente). O valor do A,,,, exato é também um valor muito préximo do valor
aproximado utilizado neste modelo, sendo o seu valor exato de 5,0778 enquanto o valor
aproximado corresponde a 5,0799 (diferenca inferior a 0,05%). Por este motivo, optou-
se por utilizar os valores aproximados no desenvolvimento de todo o algoritmo devido a

sua facilidade de implementacdo através de uma folha de calculo.

Prioridade relativa de cada alternativa (Etapa 4)

Nesta fase, € necessario comparar as alternativas de acordo com cada um dos critérios
apresentados. Uma vez que o modelo AHP utilizado consiste numa versdo adaptada no
modelo AHP original é possivel utilizar dois tipos de critérios para as diferentes
alternativas: critérios qualitativos e critérios quantitativos. Para a comparacdo dos
critérios qualitativos entre as diferentes alternativas vai proceder-se de forma analoga a
comparagao entre critérios apresentada anteriormente. Para os critérios quantitativos, vdo
ser utilizados os valores reais para criar um vetor de ponderagfes para as diferentes
alternativas, tendo em consideracdo o objetivo da empresa sobre esse valor, por exemplo

valorizar a minimizacéo do custo.

Como o critério prazo € um critério quantitativo é necessario clarificar o objetivo do
ponto de vista da empresa. Desta forma, a empresa valoriza maioritariamente
fornecedores com prazo de entrega menor, logo é necessario calcular o inverso deste valor
na ponderacdo do modelo, de forma que, o fornecedor com menor prazo de entrega tenha
uma melhor ponderacdo no modelo. Desta forma, calcula-se o valor inverso, ou seja,
divide-se o valor “1” pelo valor do Lead Time para cada um dos fornecedores e

posteriormente normaliza-se esse valor, como apresentado na Tabela 9.
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Tabela 9 - Vetor de prioridades do critério “Prazo”

Prazo Lead Time (dias) Inver§roir(111(; L Normalizado

5 02 0,3671
9 0,111 0,2039

| 02039 |
7 0,1429 0,2622
11 0,0909 0,1668

Soma 0,5449 1

De forma anéloga, ¢ calculado o vetor de prioridades associado ao critério “Custo” que

a empresa também pretende minimizar (Tabela 10).

Tabela 10 - Vetor de prioridades do critério “Custo”

Custo unitario Inverso do custo Normalizado
Fornecedor A 0,02 0,2448
Fornecedor B 0,0213 0,2607
Fornecedor C 0,0196 0,2399
Fornecedor D 0,0208 0,2546
Soma 0,0817 1

O vetor de prioridades para o critério “Histérico” tem como objetivo valorizar o
numero de anos em que existe um contrato formal ou informal com o fornecedor. Quantos
mais anos durar este contrato, mais valorizado deve ser o fornecedor. Este valor refere-se
ao numero de anos de contrato em cumprimento dos objetivos estipulados pela empresa
(Tabela 11).

Tabela 11 - Vetor de prioridades do critério “Historico”

Historico Histdrico (anos) Normalizado

0,0952
0,4763

0,0952
0,3333

Soma 1

Nos critérios qualitativos, para calcular o vetor de prioridades, é utilizado o mesmo
procedimento realizado na comparacao entre critérios, mas neste caso, para as diferentes
alternativas de aprovisionamento (diferentes fornecedores). Apos solicitar a matriz de
comparacao entre os fornecedores para o critério em analise, deve ser feita a:
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1. Diviséo (elemento a elemento) da coluna pela soma do seu valor.

2. Soma dos valores de cada linha e a divisdo pelo respetivo numero de elementos
efetuando a:

o Normalizagéo dos valores da matriz de comparacéo;

o Determinagéo do vetor das prioridades.

A Tabela 12 e Tabela 14 apresentam as matrizes identificadas pelo agente decisor da
empresa onde sdo calculados os vetores de prioridades para o critério “Qualidade” e
“Sustentabilidade” para os diferentes fornecedores, respetivamente. A Tabela 13 e Tabela
15 apresentam os indices de consisténcia determinados que sendo inferiores a 10%
validam a consisténcia das matrizes de deciséo apresentadas pelo agente decisor.

Tabela 12 - Vetor de prioridades do critério “Qualidade”

Fornec Fornecedor Fornecedor Fornecedor
edor A B C D

Qualidade Prioridades

1 4 2 5
1/4 1 13 2
172 3 1 4
1/5 1/2 1/4 1

Tabela 13 - indice de consisténcia para o critério "Qualidade"

4,0487
0,0162
0,0180

Tabela 14 - Vetor de prioridades do critério “Sustentabilidade”

Sustentabilidad Fornecedo Fornecedo Fornecedo Fornecedo Prioridade
e rA rB rcC rD

‘

1 7 1/3 5 0,3112
1/7 1 1/7 1/2 0,0547
3 7 1 6 0,5478
1/5 2 1/6 1 0,0863

Tabela 15 - Indice de consisténcia para o critério "Sustentabilidade"

4,1579
0,0526
0,0584
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Relembrando a hierarquia do problema, é possivel atribuir

determinadas anteriormente como apresentado na Figura 5.

Selecionar o melhor fornecedor

as ponderacoes

Custo
(0,4933)

A (0,2448)

B (0,2607)

D (0,2546)

Qualidade
(0,2243)

A (0,4896)

B (0,1264)

D (0,0786)

Historico

(0,1413)

A (0,0952)

B (0,4763)

C (0,0952)

D (0,3333)

Prazo
(0,0876)

B (0,2039)

C (0,2622)

D (0,1668)

Sustentabilidade

(0,0537)

B (0,0547)

C (0,5478)

D (0,0863)

Figura 5 - Hierarquia de decisdo com calculo de prioridades (corante)

Para determinar o fornecedor mais adequado as necessidades da empresa de acordo
com os critérios de comparacédo definidos pelo agente de decisdo da empresa, é necessario
calcular as prioridades compostas das alternativas, tendo em conta todos os critérios. As
prioridades compostas das alternativas sdo obtidas pela multiplicagdo da matriz que
contém os vetores de prioridades de cada critério para as diferentes alternativas (terceiro
nivel da hierarquia) pelo vetor de prioridades associado aos diferentes critérios (segundo
nivel da hierarquia). Este calculo é apresentado de seguida.

0,4933

0,2448 10,4896 0,0952 10,3671 10,3112 02243 0,2928
0,2607 0,1264 0,4763 0,2039 0,0547 0’1413 _ 10245
0,2399 10,3054 0,0952 0,2622 10,5478 0,0876 0,2526
0,2546 0,0786 0,3333 0,1668 0,0863 0:0537 0,2095

Para resumir a aplicacdo do modelo ao estudo de caso é apresentada uma tabela com

os valores das prioridades relativas e compostas (Tabela 16).



Tabela 16 - Prioridades relativas e compostas associadas ao estudo de caso (corante)

X histérico de -~
Selecionar o ) ) Sustentabili ..
Custo prazo Qualidade parceria (em Prioridades
fornecedor dade
anos)

Peso dos critérios 0,49 0,09 0,22 0,14 0,05
Fornecedor A 0,24 0,37 0,49 0,10 0,32 0,29
Fornecedor B 0,26 0,20 0,12 0,48 0,05 0,24
Fornecedor C 0,24 0,26 0,31 0,10 0,54 0,25
Fornecedor D 0,25 0,17 0,08 0,33 0,09 0,21

Como se pode observar, o fornecedor A obteve uma prioridade de 0,29, de seguida o
fornecedor C com uma prioridade ligeiramente inferior (0,25), o fornecedor B com 0,245
e com menor prioridade o fornecedor D (0,21). Esta analise permite concluir que o
fornecedor A, de acordo com os critérios estabelecidos, € o fornecedor mais adequado

para satisfazer as necessidades da empresa.

3.4. Analise critica

A aplicacdo deste método facilita o processo de tomada de decisdo na sele¢do dos
fornecedores da empresa. De um modo geral, os colaboradores das empresas que tomam
estas decisdes ndo estdo acostumados com os métodos de analise e decisdo, o que faz com
que estes efetuem decisdes que ndo sejam as ideais, sendo que este método tenta reduzir
esse risco. O AHP permite tomar uma decisdo mais assertiva, uma vez que este cria um
ranking relativamente a ponderacdo de prioridades de cada fornecedor, permitindo assim
saber qual o melhor fornecedor em questdo e 0 menos recomendado. Permite ainda, tomar
uma decisdo mais fundamentada que pode ser facilmente apresentada e justificada no

contexto empresarial.

Uma grande vantagem deste método é que qualifica qual o melhor fornecedor para
determinado periodo, isto é, a preferéncia do agente de decisdo relativamente aos critérios
utilizados é subjetiva. Na elaboracdo deste método para a empresa referida, verificou-se
que o periodo em que a empresa se encontra é um fator crucial, pois na altura da realizagéo
do estudo de caso, a empresa encontrava-se numa época com menos encomendas (época
baixa), o que lhes permite ter como principal preferéncia a minimizag&o do critério custo,
enguanto numa época com mais encomendas (época alta) a empresa opta por privilegiar
0 critério prazo, porém o critério qualidade € um critério que se mantém no que diz

respeito a preferéncia apresentada pelos agentes decisores.
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Com todas estas alteracfes sazonais, o0 ideal seria a empresa ter o auxilio duma
ferramenta apropriada, que se adapte as necessidades da empresa para cada periodo. Na
realizacdo deste trabalho, o Microsoft Excel foi a ferramenta utilizada para a aplica¢éo do
método (Apéndice A), uma vez que se trata duma ferramenta com um facil acesso e
utilizacdo, no entanto, este deveria ser generalizado tendo em conta a sazonalidade e

critérios de selecdo no momento da tomada de decis&o.
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4. Processo de selecio e avaliacao de fornecedores nas

PME do Norte de Portugal Continental

Para analisar o processo de selecdo e avaliacdo dos fornecedores nas PME Portuguesas
da regido Norte de Portugal Continental, foi necessario perceber quais 0s principais
objetivos e questdes de investigacdo associadas ao referido processo. Para isso, foi
necessario efetuar um levantamento de informag6es sobre os métodos utilizados pelas
PME Portuguesas no momento da selecdo e avaliacdo dos seus fornecedores. Com o
objetivo geral de perceber como é que a formalizagdo dos processos e a dimensdo da
empresa tem influéncia no processo de selecdo e avaliacdo de fornecedores, foi
desenvolvida uma investigacdo por questionario que pretende responder a questdo de

investigacao:

“De que forma é que o processo de selecdo e avaliacao de fornecedores
é influenciado pelas praticas das PME no Norte de Portugal

Continental?”

Com esta questdo mais genérica, surgem outras questdes relacionadas com a
formalizacdo de contratos, existéncia de departamentos formais para estas praticas,
dimensdo da empresa, utilizacdo de software especifico, entre outros, que serdo abordadas

ao longo deste Capitulo.

4.1.Metodologia de investigacdo por questionario

A investigacdo por questionario € realizada através de diversas fases (Figura 6), que
se vdo complementando ao longo da construcdo do questionario. Numa primeira fase é
necessario definir de forma clara os objetivos da investigacdo e consequentemente as
questdes de investigacdo a que se pretende dar resposta. Posteriormente, € necessario
construir o questionario, efetuar a recolha da informacao e, por fim, analisar a informacéo

obtida dando resposta as questdes de investigacao.

~ o0 Resposta a

tdo d Recolha d Andlise d &
Obetves > RIS S quesionario > " Ailiede % quetaoce
investigacao

Figura 6 - Investigacdo por questionario
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Um questionario € utilizado com o objetivo da descricdo de populagdes, geralmente
através de amostras, quando a populacdo € demasiado grande, torna-se mais dificil
alcancar todos os elementos da mesma. O que torna a utilizacdo do questionario mais
habitual é o facto de ser algo pratico e de simples implementacdo, que ndo exige muito
tempo de resposta por parte do inquirido, como também, o facto de este poder ser
anonimo, tentando minimizar-se a aquisi¢do de respostas enviesadas. O questionario
revela-se um método adequado de pesquisa quando o objetivo é saber a resposta a
questdes do tipo: “o qué?”, “porqué?”,” como?” ou “quanto?”. No questionario, devem
estar apenas presentes perguntas relevantes e relacionadas com o assunto em quest&o,
devem ser precisas e praticas. Para o desenvolvimento do questionario, devem ser

utilizadas as seguintes fases:

+ Criacdo da tabela de requisitos de dados: Tabela que contém as questdes de
investigacao e as subdivide em questdes mais pequenas com detalhe suficiente
para que estas possam fazer parte do questionario final, sendo identificada a
varidvel recolhida associada a questdo, assim como o seu tipo e codificacdo
(Apéndice B).

+ Criacdo do questionario: As questdes que medem detalhe suficiente séo
utilizadas no questionario final sendo separadas por sec¢@es que recolhem dados
especificos. O questionario deve ser criado com o auxilio de uma ferramenta

para criacdo de guestionarios online, facilitando a recolha e tabulacdo de dados.

+ Aplicacédo de teste piloto: O teste piloto deve ser aplicado para verificar e
validar o questionario desenvolvido quer em termos de contetdo, forma ou
tempo de resposta.

+ Disponibilizacdo e divulgacdo do questionario: O questionario deve ser
disponibilizado durante um periodo pré-estabelecido, devendo ser divulgado

atraves de meios adequados.

Para alem destas fases, deve ser definido claramente o publico-alvo (populagéo) em
estudo e determinar a técnica de amostragem mais adequada. De acordo com as fases do

método de anélise estatistica deve:
1. ldentificar-se o problema, onde é apresentado o objetivo da analise

2. Efetuar-se o planeamento da experiéncia, atraves de técnicas de amostragem
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3. Efetuar-se a recolha de dados

4. Realizar-se uma anélise exploratdria e inferencial dos dados

Neste trabalho foi definida a metodologia apresentada na Figura 7. Numa primeira
fase, foi feita uma analise para escolher o tema a ser estudado e qual o proposito da
pesquisa. Apds decisdo dessa primeira parte, foi elaborada uma tabela de requisitos de
dados, onde foram colocadas todas as perguntas possiveis para a realizagdo do
questionario. Inicialmente contava com aproximadamente 42 perguntas e posteriormente
foi filtrado e foram determinadas as variaveis, os tipos de detalhes e que questdes iriam
fazer parte do questionério, terminando assim com uma estrutura prévia do questionario
com 25 perguntas, realizado através do google forms. Sé foi possivel realizar um teste
piloto, devido a escassez de tempo para enviar o questionario e pelo facto de ser dificil
arranjar PME que o realizassem no tempo pretendido. Com a estrutura do questionario
finalizada, este foi enviado via e-mail e uma vez que ndo se obtinha o nimero de respostas
pretendido foram realizadas outras alternativas, nomeadamente por contacto
presencial/agendamento de reunides. Apds ter terminado o tempo limite estabelecido para
obter respostas ao questionario, as respostas foram transferidas da ferramenta google
forms e foram importadas para um documento Excel, onde foi feita uma analise dos dados
obtidos através de tabelas dindmicas. Apds a realizacdo das tabelas dindmicas, foi
possivel interpretar e contextualizar os graficos/tabelas/entre outros que se obtiveram. Por
fim, realizou-se uma explicacdo e uma andlise critica dos valores obtidos através do

questionario. (Figura 7)
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Fim
Y D
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Figura 7 - Fluxograma do questionario

4.2. Estrutura e aplicacdo do questionario

A investigacdo através de questionario prevé a recolha de dados quantitativos e
qualitativos em estudos de opinido e investigacdo. Porém, a sua eficacia depende da
precaucdo na realizacdo do questionario (aplicacdo de tabela de requisitos de dados), na
escolha da amostra e da aplicacdo do mesmo. Quando este método é aplicado
corretamente, pode fornecer informacdes valiosas sobre o comportamento e a opinido de
entidades em relacdo a um determinado assunto. Numa primeira fase é necessario definir
claramente a populacdo em estudo, o tipo de amostragem utilizada, o teste piloto realizado

e como e quando foi realizada a aplicacdo do questionario.
Populacgéo: Pequenas e médias empresas na regido Norte de Portugal Continental.

Amostragem: Amostragem ndo probabilistica realizada por conveniéncia.
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Teste piloto: Foi realizado um teste piloto com uma empresa da populacdo para
perceber se as perguntas eram claras, concisas e relevantes para a pesquisa realizada.
Observou-se que o objetivo do questionario era percetivel de forma clara, permitindo aos
participantes saberem como as suas respostas seriam utilizadas e qual seria a finalidade
deste. Inicialmente, 0 questionario iria conter mais questdes, porém verificou-se que este

iria sobrecarregar os participantes, tendo sido realizadas algumas alteracdes.

Disponibilizacdo do questionario: O questionario esteve disponivel entre o dia 5 de
agosto de 2022 até ao dia 10 de fevereiro de 2023.

Recolha de dados: O questionario foi enviado via email a 88 empresas, mas apenas 21
empresas responderam. Dessas 21 respostas, uma foi excluida por inconsisténcia nas
respostas apresentadas, obtendo-se um total de 20 respostas validas, pelo que a taxa efetiva
de resposta foi de 22,73%. Devido a dificuldade em obter respostas foi ainda estabelecido
contacto direto com 8 empresas (6 presencialmente e 2 via WhatsApp) de forma a agendar
uma reunido em que fosse possivel responder presencialmente ao questionario, pelo que

foram consideradas 28 respostas validas.

Tamanho da amostra e margem de erro: Através do software Raosoft?, aplicagdo, para
auxiliar no célculo do tamanho de amostra, se fosse definida uma margem de erro de 5%
com um intervalo de confianca de 95% e com o tamanho da populagio de 456 0343 empresas
na regido Norte de Portugal Continental em 2021 (Gltima informac&o disponibilizada pelo
Instituto Nacional de Estatistica em 2023) seria necessario recolher a informacdo de 384
empresas. Uma vez que, apenas foi recolhida informacdo referente a 28 empresas, entdo a

margem de erro efetiva foi de 18,52%.

2 Disponivel em http://www.raosoft.com/samplesize.html

8 Dados obtidos em
https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_indicadores&contecto=pi&indOcorrCod=00084
66&selTab=tab0 (maio de 2023)
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A Figura 8 apresenta o processo de recolha e analise de dados realizado.

Inicio

studo do processo de selegéo e
avaliagao de fornecedores nas PMEs
Portuguesas —»l Estrutura

A

Questionario

}7

26 perguntas:

« 4 de caracterizagao da
empresa;

« 6 de caracterizag¢ao do
respondente;

« 16 de caracterizagdo do
processso de sele¢do e
avaliagao de fornecedores

— Ferramentas

Divulgagao

Google
forms e MS
Excel

Via e-mail e contacto
presencial

Andlise dos dados
obtidos

=

FIM

« E-mails de empresas
adquiridos através dos
sites das mesmas;

» E-mails de conhecidos;

« Agendamento de
reunides

Figura 8 - Processo de recolha e andlise de dados

4.3. Analise de dados do gquestionario

Nesta etapa, os dados do questionario serdo analisados, de modo a compreender e
sistematizar a informacao recolhida. Para analise dos dados, serdo utilizadas ferramentas de

analise de dados do Microsoft Excel, permitindo a apresentacdo da informacao de uma forma

mais sintetizada e percetivel.

4.3.1.Caraterizacdo da amostra

A amostra é constituida por 28 empresas diferentes localizadas na regido Norte de
Portugal Continental. O setor de atuacédo das diversas empresas pode ser observado na Figura
9. As empresas distribuem-se por diversos setores de atividades com atuacdo em areas muito

distintas tais como “Fabricagdo de mobiliario e colchdes” e “Medicina”. Com um grande
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destaque em relacdo a maioria das respostas (9) que se dedicam a industria do vestuario,
correspondendo a aproximadamente 32% das empresas inquiridas.

Tinturaria e acabamentos (CAE Divisdo 13)
Revendedor de materiais de construgio (CAE Divisao 47)
Revenda material escolar (CAE Divisao 47)
Medicina (CAE Divisao 86)
Laboratdrio de Proteses Denarias (CAE Divisao 32)
Industrias de madeira e cortiga (CAE Divisao 16)
Indastrias Alimentares (CAE Divisdo 10) w3
Industria do Vestuario (CAE Divisdo 14) =e——
Industria de couros (CAE Divisdo 15) == 1
Fabricagdo de veiculos automéveis, reboques, semi-reboques e componentes para veiculos automéveis (CAE Divisdo 29) = 3
Fabricagéo de téxteis (CAE Divisdo 13) == 1
Fabricagao de mobiliario e de colchdes (CAE Divisdo 31) mmmm 2
Estab i 1tos de i com espaco de danga (CAE Divisao 56) == 1
Comeércio por grosso fios téxteis (CAE Divisdo 46) == 1
Comeércio a retalho (CAE Divisdo 47) == 1

[ S (Y

Setor de atividade (CAE)

Numero de empresas

Figura 9 - Empresas por setor de atividade

As respostas relativas ao valor de faturacdo anual (em euros), foram maioritariamente
entre os valores de [1 000 000€; 5 000 000€ [com a resposta de 8 empresas. A segunda classe
com maior frequéncia ¢ a de <50 000€ de faturagdo com 5 ocorréncias. As restantes empresas

tém um valor de faturacdo distribuido pelas outras classes apresentadas (Figura 10).

m <50000€

m [ 50 000€ ; 100 000€ [
[ 100 000€ ; 250 000€ [

m [ 250 000€ ; 500 000€ [

u [ 500 000€ ; 1 000 000€ [
= [ 1 000 OOCE ; 5 000 000€ [
. . . . e

Valor da faturagédo anual

Numero de empresas
O P N W M 0O O N 0 ©

Figura 10 - Valor da faturacdo anual (em euros)

Quanto as areas geograficas em que se localizam os fornecedores, verificou-se que quanto
mais elevada é a faturacdo anual, maior é a procura por fornecedores fora de Portugal e até
mesmo fora da unido europeia. Assim sendo, as empresas maiores conseguem alcancar um
maior nimero de fornecedores, tendo mais oferta e optando pelos melhores fornecedores
para o seu tipo de negdcio (Figura 11).
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<50 000€
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Numero de respostas

Figura 11 - Areas geograficas dos fornecedores da empresa

4.3.2. Andlise das respostas obtidas ao questionario

Como o foco do estudo é o processo de selecdo e avaliacdo de fornecedores das PME
portuguesas na regido Norte de Portugal Continental, todas as respostas serdo importantes
para o mesmo, apesar de 7% dos respondentes (2 respostas), classificarem como “pouco
relevante” o seu nivel de responsabilidade no processo de selegdo e avaliagdo de
fornecedores. Ndo houve nenhuma resposta “nada relevante”. Através do grafico
apresentado na Figura 12 verifica-se que grande parte das respostas sdo de pessoas que
trabalham na empresa ha mais de 5 anos, onde a maioria tem um papel muito relevante no

processo de selecéo e avaliacdo de fornecedores, com 17 respostas (Muito relevante).

10

6 m 1 - Pouco relevante
m 2 -relevante

3 - Muito relevante

Numero de respostas
SN

0 i ]

1 a2 anos 2 a5 anos > 5anos

Responsabilidade de acordo com numero de anos

Figura 12 - Nivel de responsabilidade no processo de selecéo e avaliacéo de fornecedores, consoante o nimero de
anos que trabalha na empresa

43



Na Figura 13, onde é apresentada a distribuicdo dos inquiridos pelos diversos

departamentos da empresa, das 28 respostas obtidas, a maioria das respostas foi de pessoas

que trabalham no departamento administrativo e comercial, com um total de 12 respostas, 6

em cada. Seguidamente, com um total de 4 respostas, que representam pessoas que trabalham

no departamento financeiro da empresa. Os restantes inquiridos fazem parte de outros

departamentos como, por exemplo, o departamento de compras com 2 ocorréncias.

Numero de respostas
N w £ 3]

[

0

Departamento

m Administrativo
m Comercial
Compras
m Departamento CAD/CAM
m Diretora de marketing e vendas online
= Financeiro
m Geréncia
m Gestdo
= Manutengao
m Operacional

m Gestdo de armazenagem

Figura 13 - Departamento em que o inquirido trabalha

Na Figura 14, pode analisar-se o tipo de atividades que o respondente realiza dentro do

seu departamento, verificando que 78,6% (22 respostas), realizam compras e logo de seguida

com 67,9% (19 respostas), realizam a tarefa de selecionar e avaliar fornecedores, que a

partida era o esperado, uma vez que, como se verificou no gréafico apresentado na Figura 13,

grande parte dos respondentes fazem parte do departamento administrativo ou comercial.

Definigdo e gestdo de métricas de venda

Elaboragéo de planos para agdo de vendas

Atividades que realiza

Diregio financeira [l 3,6%
Diregdo de marketing/publicidade [l 3,6%

Gestédo de vendas online [l 3,6%

I 39,3%

Prospegdo de clientes I 53,6%

/ITIIIII,  53,6%

Planeamento da producio I 53.6%

Selegdo e avaliagdo de fornecedores [N, 67,9%

Realizagéo de compras [ 78,6%

Numero de respostas

Figura 14 - Atividades desenvolvidas no departamento onde trabalha
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Na questdo “Como classifica o nivel de satisfacdo em trabalhar nesta empresa?”, nao foi
obtida qualquer resposta “Nada satisfeito”, como também nao se obteve uma Unica resposta
“Muito mas”, na questdo “Como classifica as condicGes de trabalho para o desempenho das
suas fungdes?” (Figura 15). De forma geral as condi¢des de trabalho séo boas e as pessoas

encontram-se satisfeitas com o seu trabalho.

= 2 - Satisfagdo = 2 - Razoaveis
neutra

= 3 - Satisfeito =3 - Boas
4 - Muito 4 - Muito boas
satisfeito

a) )
Figura 15 — Nivel de satisfacéo e condicdes de trabalho ao trabalhar na empresa: a) Nivel de satisfagdo; b) Condicdes
de trabalho

Como é possivel observar na Figura 16, com um total de 14 respostas, o departamento
responsavel pela selecdo e avaliacdo de fornecedores em destaque é o departamento
administrativo, seguido do departamento de compras com 8 respostas. Obtendo ainda 4
respostas “Ndao existe nenhum departamento formal” o que significa que, em algumas
empresas, 0 processo de selecdo e avaliacdo de fornecedores continua a ser feito sem que o

processo faca parte de um departamento especifico.

O responsavel pela area em questdo 1l 1
N&o existe nenhum departamento formal I 4

Departamento de qualidade ml 1

Departamento

Departamento de compras [ 8

Departamento administrativo I 14

Numero de respostas

Figura 16 - Departamento responsavel pela selecdo e avaliacéo de fornecedores
Com um total de onze ocorréncias (Figura 17) e destacando-se assim em relacédo as outras

barras, “2” trabalhadores € o valor com maior numero de respostas a questido “namero de

trabalhadores responsaveis pela selecdo e avaliagdo de fornecedores”.
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Figura 17 - Numero de trabalhadores responsaveis pela selecéo e avaliacdo de fornecedores

Como é possivel observar na Figura 18, a diferenca entre 0 ndmero médio de
trabalhadores responsaveis pela selecédo e avaliacdo de fornecedores e o tamanho da empresa
ndo parecem ser significativos, uma vez que a média de trabalhadores responsaveis pela
selecdo e avaliacdo de fornecedores nas empresas com faturacdo inferior a 50 000 euros
anuais € de aproximadamente de dois funcionarios e nas empresas com faturacédo superior a

5 000 000 euros anuais € de aproximadamente trés funcionarios.

2,0
1.8

<50000€ [ 50 000€ ;100 [ 100 000€ ; 250 [ 250 000€ ; 500 [ 500 000€ ; 1uou [1000000€;5 25000 000€
000€ [ 000€ [ 000€ [ 000€ 000 000€ [

Numero de trabalhadores responsaveis pela
selecdo e avaliagdo de fornecedores

Valores de faturagdo anual

Figura 18 — Numero de trabalhadores responséaveis pela sele¢do e avaliacdo de fornecedores de acordo com os valores
de faturagdo anual

Através do grafico apresentado na Figura 19, verifica-se que as empresas com maior
faturacdo anual séo as que implementam, com mais regularidade, modelos formais na
selecdo e avaliacdo de fornecedores. Existem também algumas empresas que implementam
modelos informais. Nas empresas onde se fatura anualmente valores mais baixos, observa-

se com maior regularidade a auséncia de qualquer tipo de modelo.
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Tipo de modelo de acordo com faturagéo anual

Figura 19 - Tipo de modelo implementado para a sele¢éo e avaliacdo de fornecedores

Apesar de muitas respostas relacionadas com o tipo de modelo implementado serem
“Informal” e “Nao tem”, quase todos os respondentes consideram que o atual modelo
utilizado pela empresa estabelece uma boa comunicagdo com a cadeia de abastecimento no
processo de selecéo e avaliacdo de fornecedores, obtendo apenas uma resposta que considera

que ndo estabelece uma boa comunicacao (Figura 20).

= Nao
= Sim

Figura 20 — Estabelecimento de uma boa comunica¢do com a cadeia de abastecimento no processo de sele¢do e
avaliacdo de fornecedores.

Embora as respostas relativamente a regularidade da existéncia de formacfes no ambito
do processo de selecdo e avaliacdo de fornecedores se diversifiquem, como, a empresa
proporcionar formagdes “mensalmente” ou “trimestralmente”, ha trés que se destacam,
sendo estas “Anualmente”, “Sempre que seja necessario” e “Nunca”, ou seja, a maior parte
das empresas tem formacéo na referida area uma vez por ano. Algumas das restantes
empresas tém uma periodicidade menor ou de acordo com as necessidades de formagdo. Um

elevado nimero de empresas ndo tem qualquer tipo de formag&o na area (Figura 21).
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Semestraimente [N 1

Anuaimente | 10

Regularidade

Nunca [N ©
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Namero de respostas

Figura 21 - Regularidade com que a empresa proporciona formagdes no processo de selegdo e avaliacdo de
fornecedores

Os critérios de selecdo e avaliacdo de fornecedores mais valorizados pelas empresas
(Figura 22), solicitando que “Selecione os 5 critérios que considera mais relevantes no
momento de sele¢do e avaliacdo de fornecedores”, foram:

¢ Qualidade dos produtos/servicos fornecidos;
e Preco;

e Cumprimento dos prazos de entrega;

e Capacidade de producao/resposta;

e Preocupacdo com a melhoria continua

Reputagdo e posicionamento do fornecedor no mercado mmm 2
Politica de reclamagdes e garantia —— 5
Histérico do desempenho do fornecedor 5
Preocupagdo com a sustentabilidade ambiental m—— 5
Avango em termos tecnolégicos mm———— 6
localizagdo geografica m——— 7

Critérios

Preocupagdo com a melhoria continua m—————— 11
Capacidade de produgdo/resposta IEEEEEEEEEEEEEEEEEEES——— 19
Cumprimento dos prazos de entrega IEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEES——— 25
Prego M 26
Qualidade dos produtos/servigos fornecidos IS 28

Numero de respostas

Figura 22 - Os cinco critérios mais valorizados pelas empresas

Para avaliar o namero médio de fornecedores utilizados pela empresa no produto com
maior rotatividade foi analisada a média de fornecedores, neste caso de 5, 0 nimero minimo

e 0 numero maximo (1 e 50, respetivamente) com um desvio-padrdo de 9 fornecedores. Esta
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analise foi realizada tendo em consideragdo o numero médio de fornecedores de acordo com
o0 valor de faturacdo das empresas como apresentado na Figura 23. Constata-se que, apesar
da variacdo do valor de faturacdo anual, o niamero de fornecedores praticamente ndo varia
muito, a excec¢do da resposta de “50 fornecedores”, que faz com que a média do numero de
fornecedores nas empresas com faturacdao anual igual ou superior a cinco milhdes de euros

difere em relacdo aos outros valores.

20

Numero médio de fornecedores

5 5
4
3 3
| . ] L] ]
<50000€ [ 50 000€; 100 [ 100 000€ ; 250 [ 250 000€ ; 500 [ 500 000€ ;1 [ 1000 000€; 5 2 5000 000€
000€ [ 000€ [ 000€ [ 000 000€ [ 000 000€ [

Faturacao anual

Figura 23 - Namero médio de fornecedores pelo volume de negécio da empresa

Através do grafico apresentado na Figura 24, conclui-se que as empresas com maior
numero de faturacdo anual sdo as que utilizam maioritariamente métodos para prevenir a
dependéncia de fornecedores. Algumas das respostas mais relevantes a pergunta de quais
sdo 0s métodos utilizados para prevenir a dependéncia de fornecedores, foram:

e Obrigatoriedade de numero minimo de fornecedores;

eLista de varios fornecedores ativos que ndo o atual utilizado, contratos de
fornecimento de matérias-primas, pedidos de garantia de abastecimento;

e Procura constante de alternativas, pedidos de cotacdo a varios fornecedores, visitas
constantes as instalacfes de novos possiveis fornecedores;

e Analise aos fornecedores ativos, fornecedores devidamente certificados,
estabilidade financeira dos mesmos;

¢ Avaliagdo constante dos mesmos;

e Avaliagéo dos fornecedores atuais e de futuras possiveis op¢oes;

eTer um fornecedor backup; ter stock suficiente para aguentar uns dias sem
fornecimento (no caso dos produtos ndo se estragarem);

e Varios fornecedores diferentes;
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e Analisar constantemente possiveis fornecedores no mercado; avaliagdo continua

dos fornecedores atuais.
Como se pode analisar, os métodos mais utilizados s&o a considera¢do de um ndmero
minimo de fornecedores para os diversos produtos, constante anélise do mercado, analise de

fornecedores alternativos e gestdo de inventario de acordo com o numero de fornecedores.

h
7
] - 1 m2>5 000 000€
Sim 1
m[ 1 000 000€ ; 5 000 000€ [
m [ 500 000€ ; 1 000 000€ [
m [ 250 000€ ; 500 000€ [

[ 100 000€ ; 250 000E |

_ 2 = [ 50 000€ ; 100 000€ [
Nao 2

m< 50 000€

Utiizagao de métodos de acordo com
faturagao anual

Numero de respostas

Figura 24 - Utilizacdo de métodos para prevenir a dependéncia de fornecedores

Uma grande parte das respostas obtidas a questdo “Existem contratos efetivos para

NA

formalizar o compromisso com os fornecedores?” foi “Nao” existe qualquer tipo de contrato

efetivo com cerca de 61% das respostas (Figura 25).

mSim

mNao

Numero de respostas

Figura 25 - Existéncia de contratos efetivos para formalizar o compromisso com os fornecedores

Para a pergunta “Em caso de incumprimento dos contratos (formais ou informais) como
tém sido renegociadas as alteragdes contratuais?” verificou-se que maioritariamente é
renegociado o tempo de entrega, mantendo o preco, porém muitas das empresas renegoceiam
0 tempo da entrega e 0 preco também ¢é ajustado, outras ndo renegoceiam e excluem o
fornecedor da bolsa de fornecedores (Figura 26).
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Figura 26 - Renegociacéo das alteragdes contratuais

Na maioria das respostas obtidas, observou-se que as empresas ndo utilizam qualquer tipo
de software para auxiliar na tomada de decisdo no momento de selecdo ou avaliacdo de
fornecedores, porém quanto maior € a dimensdo da empresa, maior é a utilizacdo de
software. Quando utilizam alguma aplicacdo informatica para auxiliar o processo, é
maioritariamente folhas de célculo, no entanto, algumas empresas reconhecem a utilizacao
de aplicacBes informaticas de desenvolvimento préprio e outras aplicacbes proprietarias
como por exemplo o SAP ERP (Figura 27).
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Figura 27 - Software para tomada de decisdo na sele¢do e avaliacdo de fornecedores

Quanto as respostas obtidas a questdo “Da lista que se segue, indique como ocorrem as
principais dificuldades/problemas relacionadas com os fornecedores:” foram identificados
problemas como:

e Atrasos nas entregas;

Entregas incompletas;

Discrepancias entre a cotagdo e a encomenda;

Definicdo clara das condi¢des de pagamento;

Definicdo clara das condi¢des de garantia;

Capacidade de resposta a pedidos urgentes;

Discrepancia na qualidade contratualizada;

¢ Qualidade do servigo pés-venda (devolugdes, reclamacoes, garantias).

A frequéncia das dificuldades identificadas é apresentada na Figura 28. Verifica-se que
grande parte das respostas obtidas a questéo anterior, foram “Pouco frequente”. No entanto,

as duas maiores dificuldades/problemas que ocorrem com frequéncia sdo atrasos nas
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entregas e capacidade de respostas a pedidos urgentes, ambas com seis respostas
“Frequente”. A dificuldade/problema que sucede com menor frequéncia é a qualidade do
servico pds-venda (devoluges, reclamacgdes, garantias), com vinte respostas “Pouco
frequente” obtidas. A questdio com maior taxa de respostas “Nunca”, foi a
dificuldade/problema com “Defini¢do clara das condi¢des de pagamento”, com onze
respostas obtidas. As Unicas questBes que tiveram, pelo menos, uma resposta “Muito
frequente” foram as questdes “Atrasos nas entregas”, “Definicdo clara das condi¢des de
pagamento”, “Defini¢do clara das condigdes de garantia” ¢ “Capacidade de resposta a
pedidos urgentes”. A dificuldade/problema que ocorre com menor frequéncia é a questéo de

haver “Discrepancia na qualidade contratualizada”.

B Frequente B Muito frequente Nunca ®Pouco frequente
Atrazos nas entregas

R
Entregas incompletas
B
Discrepdncias entre a cotagio e a encomenda
e ] 0
Definigdo clara das condigties de pagamento
s 1z :
Definigdo clara das condighes de garantia
BN s
Capacidade de resposta a pedidos urgentes
s 2 2
Discrepancia na lidade confratualizada
1 9
Qualidade do servigo pos venda (devolugbes, reclamagoes, garantias)

C e

Figura 28 - Identificacdo das principais dificuldades relacionadas com os fornecedores

A Figura 29 mostra como é que as empresas se encontram certificadas em relacdo:
e Qualidade (ISO 9001)
e Ambientais (1SO 14001)
e Higiene e Seguranca (OHSAS 18001)
e Sistema de Gestdo de Seguranga da Informagéao (ISO 27001)
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A maior parte das empresas € certificada em temos de Qualidade (ISO 9001) e Higiene e
Seguranca (OHSAS 18001), porém a maioria ndo o é em termos ambientais (ISO 14001) e
sistema de gestdo de seguranca da informacgdo (1ISO 27001).

Qualide (150 9001) Ambientais (150 14001) Higiene e Seguranca Sistema de Gestdo de
(OHSAS 18001) Segurancga da
Informagao (ISO 27001)

.Slm I II II II

Figura 29 - Certificacdo das empresas

Das possiveis respostas a questdo “Dos seguintes critérios ambientais quais tem em
consideracdo na sele¢do dos fornecedores?”, “Cumprimento dos requerimentos legais” foi a
que teve maior nimero de respostas. A resposta “Contaminagdo do solo” foi a que obteve
um menor numero de respostas. O que se verifica neste grafico é que no momento de
selecionar os seus fornecedores, a grande maioria das empresas que respondeu a este
questionario, apenas considera como critérios ambientais o0 cumprimento de requerimentos

legais e ndo vao muito além desse critério (Figura 30).

Cumprimento de requerimentos legais NN 20
Cumprimento dos pedidos da organizagio compradora I 2
Contaminacdo do solo [N 3
Emissdes N 5
Residuos sdlidos quimicos e perigosos I 6

Nenhum NN ©

Numero de respostas

Critéios ambientais em consideragdo

Figura 30 — Critérios ambientais considerados pelas empresas
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4.3.3. Analise critica dos resultados

Com um total de 28 respostas ao questionério, todas elas pertencem a colaboradores de
empresas situadas no norte de Portugal. A média de colaboradores por empresa é de 29
pessoas, com alguma disparidade entres as respostas obtidas, onde o valor minimo
respondido é de 1 colaborador e 0 maximo 100. O setor de atividades a que a empresa se
dedica com maior nimero de respostas (32% das respostas) e destacando-se assim dos
demais, é a industria do vestuério. O valor da faturagdo anual varia bastante, estando as
respostas repartidas pelas opc¢des admissiveis, porém a opcao [1 000 000€; 5000 000€
[destaca-se, com 8 respostas. Grande parte das respostas sao de pessoas que trabalham na
empresa hd mais de 5 anos, geralmente integradas tanto no departamento administrativo
(sendo o departamento com maior nimero de respostas a questao “departamento responsavel
pela selecdo e avaliagao de fornecedores™”) como comercial, onde a maior parte exerce um
papel muito relevante no processo de selecdo e avaliacdo de fornecedores. As principais
atividades que o respondente realiza dentro do seu departamento sdo compras e selecéo e
avaliacdo de fornecedores, onde praticamente todos possuem condicdes de trabalho para o
desempenho das suas funcdes e estdo satisfeitos por trabalhar na empresa em questdo. Para
exercer a tarefa de selecdo e avaliacdo de fornecedores, grande parte das empresas em
evidéncia conta com uma média de dois colaboradores, ndo parecendo ser significativa a
diferencga entre 0 nimero médio de trabalhadores responsaveis pela selecdo e avaliacdo de
fornecedores e o tamanho da empresa. As empresas com maior faturacdo anual sdo as que
implementam com mais regularidade modelos formais na selecdo e avaliacdo de
fornecedores. E nas empresas que faturam anualmente valores mais baixos que se verifica
com maior regularidade a auséncia de qualquer tipo de modelo formal. Na maioria das
respostas estd implementado um modelo informal, porém praticamente todas as respostas
afirmam que o atual modelo utilizado pela empresa estabelece uma boa comunicagdo com a
cadeia de abastecimento no processo de selecdo e avaliacdo de fornecedores. Sdo vérias as
empresas respondentes que ndo utilizam qualquer tipo de software para auxiliar na tomada
de decisdo no momento de selecdo ou avaliacdo de fornecedores, porém quanto maior é a
dimensdo da empresa, maior é a sua utilizagdo. As empresas que utilizam software referem
maioritariamente a utilizacdo de folhas de calculo. Muitas proporcionam formagdes no
processo de selecdo e avaliagdo de fornecedores anualmente, algumas tém uma
periodicidade menor ou de acordo com as necessidades de formacéo, porém uma grande
parte das respostas sdo de que a empresa nunca realiza este tipo de formacdes. Os 5 critérios

que as empresas consideram mais relevantes no momento de selecdo e avaliagdo de
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fornecedores séo a qualidade dos produtos/servicos fornecidos; o preco; o cumprimento dos
prazos de entrega; a capacidade de producdo/resposta e a preocupacdo com a melhoria
continua. O nimero médio de fornecedores para 0 componente/artigo de maior rotatividade
na empresa mais comummente utilizado é de cinco fornecedores, porém as respostas variam
bastante, obtendo valores de respostas entre um e cinquenta fornecedores. Verifica-se que
s80 mais as empresas que ndo utilizam métodos para prevenir a dependéncia de fornecedores
do que as que utilizam, como também sdo menos as empresas que tém contratos efetivos
para formalizar o compromisso com os mesmos do que as que ndo tém. Caso haja um
incumprimento dos contratos (formais ou informais), € maioritariamente renegociado o
tempo de entrega, mantendo o0 prego, porém muitas renegoceiam o tempo da entrega € 0
preco também ¢é ajustado, outras até ndo renegoceiam e excluem o fornecedor da bolsa de
fornecedores. Quanto maior o numero de faturacdo anual da empresa, maior é a procura por
fornecedores fora de Portugal e até mesmo fora da unido europeia. A maior parte dos
respondentes afirma que atrasos nas entregas; entregas incompletas; discrepancias entre a
cotacdo e a encomenda; defini¢do clara das condi¢des de pagamento; definicdo clara das
condicdes de garantia; capacidade de resposta a pedidos urgentes; discrepancia na qualidade
contratualizada; qualidade do servi¢o pds-venda (devolucdes, reclamacdes, garantias), sdo
dificuldades/problemas pouco frequentes nas empresas que representam. Grande parte das
empresas € certificada em termos de Qualidade (ISO 9001) e Higiene e Seguranca (OHSAS
18001), porém a maioria ndo o é em termos ambientais (ISO 14001) e sistema de gestdo de
seguranca da informacédo (1SO 27001). Na selecdo de fornecedores, os critérios ambientais
que as empresas tém em consideragdo sdo maioritariamente cumprimento dos requerimentos

legais.
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5. Conclusao

A realizacdo deste trabalho tinha como objetivo principal a anélise dos modelos do
processo de selecdo e avaliacdo de fornecedores tendo em consideracdo a dimensdo ou
volume de negdcios da empresa e ainda questdes ambientais e de formalizacdo de
procedimentos inerentes ao processo de selecdo e avaliagdo de fornecedores.

A revisdo bibliografica presente neste trabalho possibilitou esclarecer a importancia da
avaliacdo e selecdo de fornecedores no contexto empresarial, bem como os critérios mais
utilizados nesta questdo. O método AHP, foi inserido num caso de estudo, expondo a tarefa
do decisor em atribuir preferéncias nos critérios de decisdo. Este tipo de modelo auxilia a
empresa a tomar decisdes com maior fundamentacéo.

Foi realizado um questionario e posteriormente a sua analise tornando possivel estudar o
processo de selecdo e avaliacdo de fornecedores nas PME do Norte de Portugal Continental.
Com a realizacdo deste questionario, foi possivel observar que as empresas com maior
faturacdo anual sdo as que implementam com mais regularidade modelos formais na selecéo
e avaliacdo de fornecedores. Nas empresas que faturam anualmente valores mais baixos
verifica-se, com maior regularidade a auséncia de qualquer tipo de modelo formal, porém,
estas afirmam que o atual modelo utilizado pela empresa estabelece uma boa comunicacgéo
com a cadeia de abastecimento no processo de selecdo e avaliagdo de fornecedores. Muitas
das empresas respondentes nédo utilizam qualquer tipo de software para auxiliar na tomada
de decisdo no momento de selecdo ou avaliacdo de fornecedores, porém quanto maior é a
dimensdo da empresa, maior é a sua utilizacdo. Verificou-se que sdo mais as empresas que
ndo utilizam métodos para prevenir a dependéncia de fornecedores do que as que utilizam,
como também sdo menos as empresas que tém contratos efetivos para formalizar o
compromisso com 0s mesmos do que as que nao tém. Uma parte significativa das empresas
é certificada em termos de Qualidade (1SO 9001) e Higiene e Seguranca (OHSAS 18001),
porém a maioria ndo o é em termos ambientais (ISO 14001) e sistema de gestdo de seguranga
da informacdo (ISO 27001). Observou-se, ainda, que na selecdo de fornecedores, 0s critérios
ambientais que as empresas tém em consideracdo sdo maioritariamente os requerimentos
legais.

Como trabalho futuro poderé ser desenvolvida uma continuagéo deste estudo, abrangendo
um maior nimero de empresas e ndao sé do norte do pais, assim como a aplicacdo do modelo

AHP a empresas que atuem noutros setores.
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Apéndice A - Aplicacido do modelo AHP ao estudo de caso

Numero de critérios (n) = | 5
Seleci Ih histérico d
e custo | qualidade Is DI’ICD' € prazo | sustentabilidade |Prioridades W=
fornecedor parceria _
custo 1 3 4 5 7 0,493 0,493
qualidade 1/3 1 2 3 4 0,224 0,224
historico de parceria 1/4 1/2 1 2 3 0,141 0,141
prazo 1/5 1/3 1/2 1 2 0,088 0,088
Sustentabilidade 1/7 1/4 1/3 1/2 1 0,054 0,054
Soma 1,93 5,08 7,83 11,50 17,00
0,493 0,673 0,565 0,438 0,375 5,158
0,164 0,224 0,282 0,263 0,215 5,121
0,123 0,112 0,141 0,175 0,161 5,046
0,099 0,075| 0,071 0,088 0,107 5,012
0,070 0,056 | 0,047 0,044 0,054 5,053
lambda max. h 5,078
c A max n
n—1
Valores de IR para matrizes
quadradas de ordem n
Ic
HG - JII‘__.!J 3 0,58
4 0,90
5 1,12
6 1,24
7 1,32
Se RC £0.1 pode concluir-se que os valores das prioridades P 141
relativas do exemplo -
o ~ . 9 1,45
utilizado estdo consistentes.
10 1,49
11 1,51
12 1,48
13 1,56
14 1,57
15 1,59

1 2 3 4 5 6 7 ] 9 10 11 12 13 14 15
o0 000 058 050 1,12 124 132 1,41 145 1459 151 1,48 1,56 1,57 159

Figura 31 - Folha de céalculo com implementacdo do modelo AHP (parte 1)
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Avaliar e selecionar o melhor

fornecedor
histérico
custo qualidade parceria prazo sustentabilidade
- 0,493 = 0,224 — 0,141 e 0,088 = 0,054
Fornecedor
p==1 Fornecedor A =1 Fornecedor A = == Fornecedor A == Fornecedor A

A

bl FOrnecedor B

Fornecedor B

b FOrnecedor B|

- =1 Fornecedor B Fornecedor B
et FOrnecedor C i Fornecedor C| j=={Fornecedor C] J== Fornecedor C =1 Fornecedor C
Fornecedor
Fornecedor D Fornecedor D b Fornecedor D] RL__JFornecedor D|
— - -

Construgdo da matriz para cada critério para cada alternativa

critério prazo:

prazo Leadtime(dias) Inverso Normalizado
Fornecedor A 5 0,200 0,367
Fornecedor B 9 0,111 0,204
Fornecedor C 7 0,143 0,262
Fornecedor D 11 0,091 0,167
Soma 0,545 1
Critério qualidade: Ne¢ de fornecedores 4
Qualidade Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C Fornecedor D Prioridades
Fornecedor A 1 4 2 5 0,49170
Fornecedor B 1/4 1 1/3 2 0,12293
Fornecedor C 1/2 3 1 4 0,30620
Fornecedor D 1/5 1/2 1/4 1 0,07655

Figura 32 - Folha de céalculo com implementagdo do modelo AHP (parte 2)

62




0,492 | 0,492 | 0,612 | 0,383 | 0,383 | 4,024

0,123 | 0,123 | 0,102 | 0,153 | 0,153 | 4,076

0,246 | 0,369 | 0,306 | 0,306 | 0,306 | 4,007

0,098 | 0,061 | 0,077 | 0,077 | 0,077 | 4,088 4,0486'

IC= 0,0162 Se RC £ 0.1 pode concluir-se que os
valores das prioridades relativas do
RC= |0,0180
exemplo

utilizado estdo consistentes.

histérico anos | Normalizado
Fornecedor A 2 0,095
Fornecedor B 10 0,476
Fornecedor C 2 0,095
Fornecedor D 7 0,333
Soma 21 1 Ne de fornecedores 4 |
sustentabilidade | Fornecedor A | Fornecedor B Fornecedor C Fornecedor D | Prioridades
Fornecedor A 1 7 1/3 5 0,3151
Fornecedor B 1/7 1 1/7 1/2 0,0494
Fornecedor C 3 7 1 6 0,5443
Fornecedor D 1/5 2 1/6 1 0,0907
0,3151 0,3459 0,1814 0,4536 4,1128
0,0450 0,0494 0,0778 0,0454 4,4029
0,9454 0,3459 0,5443 0,5443 4,3722
0,0630 0,0988 0,0907 0,0907 3,7840 4,1680
IC= 0,056 Se RC < 0.1 pode concluir-se que os valores das
prioridades relativas do exemplo
RC= 0,062 utilizado estdo consistentes.

Figura 33 - Folha de céalculo com implementacdo do modelo AHP (parte 3)
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Critério custo:

A Inverso do i
custo custo unitario Normalizado
custo
Fornecedor A 50 0,020 0,245
Fornecedor B 47 0,021 0,260
Fornecedor C 51 0,020 0,240
Fornecedor D 48 0,021 0,255
Soma 0,082 1,000
selecionar o historico de Sustentabil
Custo prazo Qualidade | parceria(em . Prioridades
fornecedor idade
anos)
Peso dos critérios 0,49 0,09 0,22 0,14 0,05
Fornecedor A 0,24 0,37 0,49 0,10 0,32 0,29
Fornecedor B 0,26 0,20 0,12 0,48 0,05 0,24
Fornecedor C 0,24 0,26 0,31 0,10 0,54 0,25
Fornecedor D 0,25 0,17 0,08 0,33 0,09 0,21
Avaliar e selecionar o melhor
fornecedor
histérico
custo qualidade parceria prazo sustentabilidade
= 0,493 0,224 0,141 =i 0,088] - 0,054
b 0,245 e | 0,22 0,10 ped 0,37 — 0,32
|_] 0,260 0,12 0,48 ] 0,20 0,05
0,240 0,31 e | 0,10 =i 0,26 — 0,54
=1 0,255 0,08 b | 0,33 L 0,17 — 0,09

Figura 34 - Folha de céalculo com implementacdo do modelo AHP (parte 4)
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Apéndice B - Tabela de requisitos de dados

Tabela 17 - Tabela de requisitos de dados

Questéo de investigagédo

Variavel em estudo

Detalhe requerido para cada dado

1- Identificacdo da empresa:

1.2- Indique a regido demografica em
que se insere a empresa:

1.3- Qual o setor de atividades a que
a empresa se dedica?

1.4- Quantos colaboradores efetivos
tem a empresa?

1.5- Indique o valor da faturacéo
anual (em euros):

2-Caracterizagdo do respondente:

2.1- Ha quantos anos trabalha nesta
empresa?

2.2- Qual o departamento em que
trabalha?

2.3- No departamento em que
trabalha que tipo de atividades
realiza:

2.4- Como classifica o seu nivel de
responsabilidade no processo de
selecdo e avaliacdo de fornecedores?

2.5- Como classifica o nivel de
satisfacdo em trabalhar nesta
empresa?

Regido

Ramo da empresa

Ndmero de
colaboradores efetivos

Volume de negdcios

Anos de trabalho

Departamento da
empresa

Atividades realizadas

Nivel de
responsabilidade no
processo de avaliacdo
e selecdo de
fornecedores

Satisfagdo em
trabalhar na empresa
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medido

varidvel qualitativa nominal: 0-Norte,
1-Centro ou 2-Sul

variavel qualitativa nominal: 0-
Indistrias Alimentares (CAE Divisao
10), 1-Industria do Vestuario (CAE
Divisdo 14), 2-Fabricacdo de artigos
de borracha e de matérias plasticas
(CAE Divisdo 22), 3-Industrias
metallrgicas de base (CAE Divisao
24), 4-Industrias metaldrgicas de base
(CAE Divisdo 24), 5-Fabricacdo de
mobiliario e de colchdes (CAE
Diviséo 31), 6-outra opcao

variavel quantitativa discreta:
resposta aberta

variavel qualitativa ordinal: 0-
<50000€; 1-[50 000€ ; 100 000€ [ ;
2-[ 100 000€ ; 250 000€ [ ; 3-[ 250
000€ ; 500 000€ [ ; 4-[ 500 000€ ; 1
000 000€ [ ; 5-[ 1 000 000€ ; 5 000
000€ [ ; 6-= 5 000 000€

variavel qualitativa ordinal: 0- < 1
ano; 1-1 a 2 anos; 2-2 a 5 anos; 3- >5
anos.

variavel qualitativa nominal: resposta
aberta

variavel qualitativa nominal: O-
Prospecéo de clientes; 1- Realizagdo
de compras; 2- Selecdo e avaliagdo de
fornecedores; 3- Elaboragéo de
planos para acdo de vendas; 4-
Planeamento da producéo; 5- Outra
opcao.

variavel qualitativa ordinal: 0 - Nada
relevante; 1 - Pouco relevante; 2 -
relevante; 3 - Muito relevante

variavel qualitativa ordinal: 0 - Nada
satisfeito; 1 - Pouco satisfeito; 2 -
Satisfacdo neutra; 3 - Satisfeito; 4 -
Muito satisfeito



2.6- Como classifica as condices de
trabalho para o desempenho das suas
funcdes?

3- Caracterizacdo do processo de
selecéo e avaliacdo de fornecedores

3.1- Qual o departamento
responsavel pela selecéo e avaliagéo
de fornecedores?

3.2- Quantos trabalhadores séo
responsaveis pela selecdo e avaliagao
de fornecedores?

3.3- Que tipo de modelo se encontra
implementado para a selecéo e
avaliag8o de fornecedores?

3.4- Considera que o atual modelo
utilizado pela empresa estabelece
uma boa comunicagdo com a cadeia
de abastecimento no processo de
selecéo e avaliacéo de fornecedores?

3.5- Com que regularidade a empresa
proporciona formagdes no processo
de selecdo e avaliacdo de
fornecedores?

3.6- Selecione os 5 critérios que
considera mais relevantes no
momento de selecdo e avaliacdo de
fornecedores:

Condicdes de trabalho
para o desempenho das
suas fungdes

Departamento
responsavel por avaliar
e selecionar os
fornecedores

Numero de
trabalhadores
responsaveis por
avaliar e selecionar os
fornecedores

Modelo implementado
para avaliar e
selecionar os
fornecedores

Comunicacéo do
modelo de avaliagdo e
selecdo de
fornecedores com a
cadeia de
abastecimento

Regularidade de
formacdes no processo
de avaliacdo e selecéo
de fornecedores

Critérios com maior
relevancia no
momento de avaliar e
selecionar os
fornecedores
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variavel qualitativa ordinal: 0 - Muito
mas; 1 - Mas; 2 - Razoaveis; 3 -
Boas; 4 - Muito boas

variavel qualitativa nominal: 0- Nao
existe nenhum departamento formal;
1-Departamento administrativo; 2-
Departamento de compras; 3- Outra
opcao

variavel quantitativa discreta:
resposta aberta

variavel qualitativa nominal: 0 - N&o
tem; 1 - Formal; 2 - Informal; 3 - Nao
sei

variavel qualitativa nominal: 0-Sim;
1-Néo

variavel qualitativa ordinal: O-
Nunca; 1- Mensalmente; 2-
Trimestralmente; 3- Semestralmente;
4- Anualmente; 5- Outra op¢éo;

variavel qualitativa nominal: 0-
Qualidade dos produtos/servicos
fornecidos; 1- Cumprimento dos
prazos de entrega; 2- Histérico do
desempenho do fornecedor; 3-
Politica de reclamacdes e garantia; 4-
Capacidade de producéao/resposta; 5-
Preco; 6- localizagdo geogréfica; 7-
Preocupacdo com a melhoria
continua; 8- Reputagdo e
posicionamento do fornecedor no
mercado; 9- Avanco em termos
tecnoldgicos; 10- Preocupagao com a
sustentabilidade ambiental; 11- Outra
opcao



3.7- Para o componente/artigo de
maior rotatividade na empresa, qual o
ndmero médio de fornecedores
utilizados?

3.8- Sdo utilizados métodos para
prevenir a dependéncia de
fornecedores?

3.8.1-(Se sim) Quais?

3.9- De que areas geograficas sdo 0s
fornecedores da empresa?

3.10- Existem contratos efetivos para
formalizar o compromisso com os
fornecedores?

3.11- Em caso do incumprimento dos
contratos (formais ou informais)
como tém sido renegociadas as
alteracGes contratuais?

3.12- Utiliza algum software para
auxiliar na tomada de decisdo no
momento de selecdo ou avaliacdo de
fornecedores?

3.13- Da lista que se segue, indique
COmo ocorrem as principais
dificuldades/problemas relacionadas
com os fornecedores: Atrasos nas
entregas; Entregas incompletas;
Discrepancias entre a cotacdo e a
encomenda; Definicéo clara das
condic6es de pagamento; Defini¢do
clara das condic6es de garantia;
Capacidade de resposta a pedidos
urgentes; Discrepancia na qualidade
contratualizada; Qualidade do servico
p6s-venda (devolucdes, reclamacgoes,
garantias).

NUmero medio de
fornecedores para o
componente/artigo de
maior rotatividade na
empresa

Métodos para
prevencéo da
dependéncia de
fornecedores

Métodos para
prevencao da
dependéncia de
fornecedores

Area geogréafica dos
fornecedores

Contratos efetivos para
formalizar o
COMpromisso com 0s
fornecedores

Renegociacdo das
alteracdes contratuais
em caso de
incumprimento do
contrato

Software para auxiliar
a tomada de decisdo no
momento de selecdo e
avaliacdo dos
fornecedores

Principais
dificuldades/problemas
relacionados com os
fornecedores
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variavel quantitativa discreta:
resposta aberta

variavel qualitativa nominal: 0- Sim;
1-Néo

variavel qualitativa nominal: resposta
aberta

variavel qualitativa nominal: 0-
Portugal; 1- Unido Europeia; 2- Fora
da Unido Europeia;

variavel qualitativa nominal- 0- Sim;
1- Néo

variavel qualitativa nominal: 0- Néo
sdo renegociadas e o fornecedor é
excluido da bolsa de fornecedores; 1-
E renegociado o tempo de entrega,
mantendo o preco; 2- E renegociado
0 tempo de entrega e 0 prego é
ajustado, mesmo que signifique o seu
aumento; 3- Outra opg4o;

variavel qualitativa nominal: 0- Nao
utiliza; 1- Folhas de célculo (por
exemplo Excel); 2- Desenvolvimento
préprio de aplicagdes informaticas; 3-
Aplicacdes informaticas proprietarias
(por exemplo SAP ERP); 4- Outra
opcao

variavel qualitativa ordinal: O-
Nunca; 1- Pouco frequente; 2-
Frequente; 3- Muito frequente



3.14- A empresa é certificada em

termos de: Qualidade (1SO 9001);

Ambientais (1SO 14001); Higiene e  Certificacdo da variavel qualitativa nominal: 0- Sim;
Seguranca (OHSAS 18001); Sistema empresa 1- Néo

de Gestdo de Seguranca da

Informagéo (ISO 27001)

variavel qualitativa ordinal: 0-
Nenhum; 1- Cumprimento de

3.15- Dos seguintes critérios Consideracao de requerimentos legais; 2-

ambientais, quais tem em critérios ambientais na Cumprimento dos pedidos da
consideracao na selecdo de selecdo dos organizacdo compradora; 3-
fornecedores? fornecedores Contaminacédo do solo; 4- Emissoes;

5- Residuos solidos, quimicos e
perigosos; 6- Outra opgdo
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