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Resumo

A gestdo da cadeia de abastecimento assumiu, ao longo dos ultimos anos, uma funcéao critica
dentro das organizagOes, envolvendo actividades fundamentais como a gestdo do
relacionamento com os fornecedores, o0 envolvimento do fornecedor no processo de negécio e
na gestdo estratégica, ao mesmo tempo que tem vindo a privilegiar a qualidade na seleccdo da
melhor alternativa de fornecimento.

E sabido que o processo de seleccdo de fornecedores pode afectar significativamente o
desempenho global da empresa. Genericamente, a selec¢do de fornecedores € o processo pelo
qual os fornecedores sdo analisados, avaliados e eleitos para integrarem a cadeia de
abastecimento da organizacéo.

Este estudo reflecte o processo de seleccdo de fornecedores levado a cabo pelo sector de
compras de uma empresa farmacéutica, baseado em técnicas de decisdo multicritério, utilizando
para o efeito o0 Método de Anélise Hierarquica (AHP). Neste caso de estudo demostra-se como
aplicar este método a seleccdo do fornecedor de uma matéria-prima especifica, que melhor
atende as necessidades da empresa, e onde existiam quatro possiveis alternativas. Além do uso
desta ferramenta, é ainda utilizada a analise ao factor risco de fornecimento, como complemento

da analise multicritério.

Palavras-chave: AHP, Anadlise de Risco, Seleccdo de fornecedores, Tomada de decisao
multicritério.
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Abstract

The management of the supply chain has taken, over the past few years, a critical function
within organizations, involving fundamental activities such as the management of relationships
with suppliers, the supplier involvement in the business process and strategic management,
while also, focus on quality in the selection of the best alternative supply.

It is known that the process of supplier selection can significantly affect the global performance
of the company. Generically, selection of suppliers is the process by which suppliers are
analyzed, evaluated and chosen to integrate the supply chain organization.

This study reflects the selection process of suppliers, conducted by purchase sector of a
pharmaceutical company, based on multicriteria decision techniques, using for this purpose the
method of Analytic Hierarchy Process (AHP). This case study demonstrates how to apply this
method to the selection of the supplier of a specific raw material that best suits the company's
needs, and where there were four possible alternatives. Besides the use of this tool, is also used

the analysis of the risk factor supply, as a complement to the multi-criteria analysis.

Keywords: AHP, Multi-criterial decision making, Risk Analysis, Supplier selection.
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Capitulo I - Introducéo

1.1.Enquadramento

Com a evolucdo do pensamento estratégico no seio das organiza¢Ges e com a gestdo moderna da
cadeia de abastecimento, o processo de seleccdo de fornecedores € hoje considerado como uma
actividade estratégica, que exige uma avaliacdo abrangente de diversos critérios, ndo sendo
apenas dependente de um citério principal, mas também de outros aspectos importantes,
identificados como relevantes pela organizacdo (Bai e Sarkis, 2010). As decisGes de compras
mais importantes dizem respeito a seleccdo da fonte de abastecimento ideal, ou seja, quando a
decisdo do fornecedor ideal é tomada, tendo em conta um contexto especifico, as necessidades
de compra da organizacdo devem ser completamente atendidas. Assim, é possivel compreender
a importancia da gestao e seleccdo de fornecedores, pois trata-se de uma ferramenta estratégica
de integracdo em termos de cooperagdo e aproveitamento de infra-estruturas, sendo elemento
critico na reducdo de custos e aumento do desempenho do processo de compras (Peld, 2010).

O objectivo de um processo de selecgdo de fornecedores é reduzir o risco e maximizar o valor
total para o comprador, e envolve uma série de variaveis estratégicas. De entre um conjunto
vasto de variaveis, talvez as mais correntes sdo as que dependem do tipo de relacionamento com
os fornecedores, a escolha entre fornecedores nacionais e internacionais, a escolha entre fonte
Unica ou maltipla, bem como o nimero de fornecedores e o tipo de produto. Alguns autores tém
identificado varios critérios para seleccéo de fornecedores, tais como o prego liquido, qualidade,
entrega, desempenho histérico do fornecedor, capacidade, sistemas de comunicagdo interno,
nivel de servico, localizagdo geografica, entre outros. Estes critérios sdo uma questdo-chave no
processo de avaliagdo de fornecedores, uma vez que medem e avaliam o seu desempenho.
Actualmente as organizacOes tém vindo a utilizar métodos de seleccdo de fornecedores onde séo
contemplados os principais critérios de decisdo, de forma compreensivel para os decisores e
transparente para os fornecedores.

Aliado a utilizacdo de métodos de seleccdo da fonte de fornecimento ideal, as organizacdes tém
vindo a desenvolver analises cada vez mais rigorosas aos seus fornecedores outros niveis, ndo
sO relativamente aos critérios ja referidos como sendo os de maior importancia, mas também no
gue concerne aos riscos de fornecimento associados.

As operagdes globalizadas trouxeram o aumento da distancia média de transporte, uma maior
dependéncia de terceiros na rede de abastecimento, a busca pela reducéo dos custos directos e
niveis de stock, bem como o conflito relativo a diferengas regionais. Estes factores combinados

tendem a aumentar a vulnerabilidade da cadeia de abastecimento. Para compensar 0 aumento



dos riscos, actualmente as empresas elaboram programas para prevencdo, atenuacdo e
eliminacdo desses riscos. O grande desafio actual da gestdo de abastecimento € estruturar uma
cadeia com um bom nivel de flexibilidade, para responder a mudangas nas estratégias do

negdcio e impactos gerados por eventos externos.

1.2.Objectivos

O principal o objectivo da presente dissertacdo é propor uma abordagem para o problema de
selec¢do de fornecedores da matéria-prima DBAD (dibenzyl azodicarboxilato) de uma empresa
da industria farmacéutica, a Cipan do Grupo AtralCipan, utilizando uma ferramenta de analise
multicritério e uma metodologia de andlise de risco de fornecimento. O modelo de decisdo
seleccionado para o efeito suportard a natureza multicriterial do problema, serd de féacil
aplicagdo pelo departamento de compras e podera auxiliar 0 processo de negociagdo com 0s
fornecedores. Por outro lado, a analise de risco de fornecimento permitira obter um diagnostico
dos cenérios/tipos de risco dos diversos fornecedores e permitir que sejam desenvolvidas
medidas mitigatdrias e de prevengédo aos potenciais riscos identificados.

Para o efeito, os objectivos principais desta dissertagdo sao:

e ldentificar na literatura os processos de selec¢do de fornecedores e critérios criticos de
desempenho mais utilizados pelas organizacGes;

e Aplicar e discutir 0 modelo seleccionado para resolugdo do problema pratico, com a
analise dos resultados obtidos, apoiando a decisdo final na escolha do fornecedor;

o Identificar e classificar possiveis factores de risco, analisando as praticas de gestdo de
risco actuais na gestdo do fornecimento, tendo em conta a sua probabilidade ocorréncia
e impacto par o fornecimento.

o Desenvolver um plano de mitigacdo e prevencdo dos riscos identificados, de acordo

com a sua classificacdo;



1.3.Metodologia de Investigacéo

Como se encontra esquematizado na figura 1.1, de inicio, sera feita uma revisao da literatura
relacionada com os temas da gestdo da cadeia de abastecimento, compras, métodos de decisao
multicritério e analise de risco de fornecimento, especialmente através de repositérios de artigos
online. Serdo também conduzidas pesquisas tanto por artigos como por livros. Informacao
constante de artigos de conferéncias internacionais também foi utilizada.

Posteriormente sera analisada a organizacdo e o actual funcionamento do departamento de
compras e dos seus processos. Para tal, sera feita uma revisdo documental dos procedimentos da
Cipan e conduzidas reunides informais com os respectivos colaboradores.

Desenvolvendo o estudo de caso, sera seleccionado o método de seleccdo de fornecedores que
se verifica ser 0 mais adequado ao problema do departamento de compras da Cipan, juntamente
com a definicdo dos critérios a considerar.

Dado que, o problema em questdo diz respeito a seleccdo de fornecedores para uma matéria-
prima, para além da aplicacdo do método de decisdo multicritério, serd levada a cabo uma
metodologia de analise e gestdo do risco de fornecimento. Da juncdo destas duas analises,
resultard uma metodologia pratica para a seleccdo final da melhor alternativa de fornecimento.

Revisdo da
Literatura

e  Gestdo da Cadeia de Abastecimento;
e Gestdo de compras;

e Meétodos Seleccdo de Fornecedores;
e Riscos de Fornecimento

Proposta

Estudo de
Caso

e  Selecgdo do Método;

Definicao dos Critéri Demonstragéo e
L] : ) o ~
efinicao dos Critérios; Discussio de e

e Organizacédo do Plano

Resultados

de Gestdo do Risco

Figura 1.1 — Esquema da metodologia aplicada (elaboragéo proépria).



1.4.0rganizacao da Dissertacao

Esta dissertacéo encontra-se estruturada da seguinte forma:

e Capitulo I — Apresentacdo do problema em estudo, 0s seus objectivos e a metodologia a
ser aplicada na sua resolucdo;

e Capitulo Il — Revisdo da literatura, sobre a evolu¢do da cadeia de abastecimento e a
gestdo de compras nas organizagfes. Além disso, sera feita igualmente a revisdo das
abordagens mais utilizadas na selec¢do de fornecedores e suas vantagens e limitacoes;

e Capitulo Il — Apresentacdo e descricdo da empresa Cipan, analisando a organizacéo e
mais concretamente o departamento de compras e 0s seus procedimentos relativos a
seleccgdo de fornecedores;

e Capitulo IV — Discussédo acerca do método seleccdo de fornecedores mais adequado ao
problema em estudo, e sua posterior aplicacdo, desenvolvimento e apresentacdo de
resultados.

e Capitulo V - Concluséo final do estudo, ressaltando os principais aspectos envolvidos,
analisando os resultados obtidos, as dificuldades na conducdo do estudo e principais

aplicacgdes e evolugoes futuras.






Capitulo Il - Revisédo da Literatura

2.1. Sector de Compras na Cadeia de Abastecimento

Actualmente, numa organizacao, 0s varios sectores de negdcio encontram-se integrados entre si,
partilhando interesses em comum e facilitando a gestdo do neg6cio. Assim, a cadeia de
abastecimento é hoje vista como um processo Unico que integra Varias areas organizacionais.

Anteriormente, os elementos constituintes da cadeia de abastecimento eram geridos de forma
independente e especializada, como era o caso do departamento de compras. As organizacdes
geriam os varios sectores de neg6cio como a producgdo, as compras ou a rede de distribuicdo de
forma individualizada, e ndo interligada. Hoje em dia, e dada a evolucdo dos mecanismos de
gestdo estratégica, o fluxo de bens ou informagéo dentro da cadeia de abastecimento é assumido
como um processo global, sendo que todas areas comunicam entre si e intervém no seu
desenvolvimento mutuo (Basu e Wright, 2008). A gestdo da cadeia veio a tornar-se numa
interligacéo entre a organizagdo, o consumidor final e os proprios fornecedores que oferecem os
bens, servicos e informacdes que agregam valor para o cliente. (Lambert et al., 1998). Simchi-

levi (2003) apresenta a seguinte defini¢do holistica da gestdo da cadeia de abastecimento:

“Gestdo da cadeia de abastecimento ¢ um conjunto de abordagens utilizadas para
integrar eficientemente fornecedores, fabricantes, armazéns e lojas, de modo que a
mercadoria seja produzida e distribuida nas quantidades certas, nos locais certos e na
hora certa, a fim de minimizar todo o sistema de custos e manter o nivel de requisitos de

servigo satisfatorio” (p.27).

Chopra e Meindl (2007) referem que as cadeias de abastecimento tém como principal objectivo
alcangar o méaximo valor para cliente. Os gestores responsaveis pela administracdo das cadeias
de abastecimento devem analisar o valor que é gerado para o cliente (diferenga entre o valor
final do produto acabado na Optica do cliente e os custos incorridos para atender a sua
necessidade) e tentar ao maximiza-lo, de modo a tornar a gestdo rentavel (Chopra e Meindl,
2007).

No decorrer dos seus estudos, Bowersox et al. (2006) referem que 0s gestores, hoje em dia,
devem promover o desenvolvimento das relagbes de confianga entre clientes, sectores de
negdcio e intervenientes, como fornecedores ou redes de distribuicdo, de forma a criar uma
cadeia de abastecimento eficaz e eficiente. Assim, a gestdo do relacionamento entre os diversos

intervenientes € de extrema importancia, pois para além dos beneficios trazidos pela confianca



matua, é ainda muito importante o equilibrio de relacbes com o objectivo de ser criada
vantagem competitiva. A figura 2.1 ilustra os elementos que complem a cadeia de
abastecimento. De entre eles, no que diz respeito & empresa integrada, existem trés elementos

principais: compras, distribui¢cdo ao mercado e produgéo.

Gestiao de Relacionamento

Fluxos de Informacao. bens. servicos. financas e conhecimento

Rede de
Fornecedores

Empresa Integrada

Rede de
Distribuigdo Distribuicio
ao Mercado

PERBOS =~ZC®WZOAN

M
A
T
E
R
I
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|
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RestricOes de informacdo, capacidade, competéncias e recursos humanos

Figura 2.1 - Modelo geral da cadeia de abastecimento (adaptado de Bowersox et al., 2002)

O sector de compras foi durante muitos anos considerado como uma actividade complementar
as restantes areas organizacionais, sendo maioritariamente de cariz burocréatico e de baixa
importancia. As principais responsabilidades deste sector passavam pela execuc¢do de pedidos
iniciados noutros sectores e a aquisicdo ao menor custo.

Ao longo do tempo, a gestdo da cadeia de abastecimento foi sendo considerada como um
elemento estratégico de gestdo do negdcio global, muito devido a evolugdo do conceito de
gestdo estratégica (Bowersox et al., 2002).

Nos anos de 1973 a 1974, a crise a que se assistiu nos mercados do petréleo veio chamar a
atencdo para a importancia dos sectores de compras dentro das empresas, pois devido a minima

quantidade de matéria-prima que se encontrava disponivel, decorrente da crise, 0s sectores de



compra foram obrigados a assumir uma atitude claramente mais eficaz, no sentido de conseguir
gerir a compra de maneira a ndo causar distdrbios para o fornecimento (Mclvor et al., 1997).

Anteriormente, j& Montgomery e Porter (1991) afirmavam que na década de 80 a estratégia
aplicada as diferentes areas de negécio tinha sido assumida como uma "disciplina de gestdo
plena". Durante este periodo observou-se neste sector uma mudancga de objectivos principais,
ndo privilegiando unicamente o custo de aquisi¢do, mas dando enfase também a outros aspectos
como o relacionamento a longo prazo com os fornecedores, a confianga, a inovagdo e a
flexibilidade, dentro de uma abordagem mais téctica, observando igualmente os custos totais.

Ainda nos estudos de Mclvor et al. (1997) é descrita a evolucdo da funcdo de compras nas
organizacdes desde a década de 70. E ainda referido pelos autores que, durante esta década, os
gestores centralizavam a seleccdo e a prépria relagdo cos fornecedores no Unico objectivo de

obter o menor preco de compra, vindo a mudar este conceito anos mais tarde.

2.2. O Processo de Compras

Com a crescente importancia da gestdo da cadeia de abastecimento, as compras tém assumido
um papel estratégico cada vez mais importante e revelaram ser um importante parceiro
estratégico de negocios. De ha alguns anos para ca, a tematica das compras estratégicas tem
despertado interesse entre diversos autores, devido ao seu crescente potencial nos processos de
planeamento de negdcios, sendo elemento de ligacdo entre os varios sectores organizacionais e
de integracgdo entre as diversas actividades da cadeia de abastecimento. Para além disso, é ainda
reconhecido o seu papel fundamental no desenvolvimento de relagdes longas entre os clientes
internos/externos e fornecedores no objectivo de criar valor para os clientes (Chen et al., 2004).
Bowersox et al. (2006) foram autores que analisaram esta questdo, referindo que a evolucéao
sentida nos Gltimos anos nos sectores de compras levou a que estes atingissem um estatuto de
elemento fundamental na organizacdo, e ajudaram ao desenvolvimento da perspectiva
estratégica do seu papel na gestdo da cadeia de abastecimento. Assim sendo, 0 objectivo
principal deixou de ser a negociagdo com fornecedores, focada apenas para a compra ao mais
baixo custo, e passou a garantir que a empresa desenvolva e implemente estratégias de compras
eficazes e que a0 mesmo tempo as articule com as restantes estratégias organizacionais como a
producdo e marketing, sempre com foco nos fornecedores.

Monczka et al. (2007) utilizaram nos seus estudos a definicdo de compras como sendo a
actividade de aquisicdo de bens ou servicos, tendo em conta as melhores condi¢Bes associadas a
compra, como o melhor pre¢o, com a qualidade e especificacGes requeridas, com o melhor
desempenho na entrega, e portanto seleccionando o fornecedor ideal. Para além disso, a compra

tera de satisfazer as necessidades dos clientes, sendo este o principal objectivo.



O mesmo autor afirma desta forma que a funcdo de compras deve ser capaz de atingir quatro

grandes objectivos:

¢ Responder as necessidades do cliente final;

e Fazer a gestdo de forma eficaz e eficiente do processo de compra, respondendo aos
requisitos;

e Gerir fornecedores — seleccdo e desenvolvimento do relacionamento com fornecedores;

e Manutencéo de relagbes com restantes sectores de negocio.

Para assegurar a disponibilidade das matérias-primas criticas, a um custo competitivo, as
organizagdes tém vindo a lidar com os riscos e a complexidade do sourcing global. Assim, dado
gue se usam actualmente fontes de abastecimento a nivel internacional, hd que aprender a

resolver problemas de incerteza e distor¢do do preco ou dos proprios produtos.

2.2.1. Factores Evolutivos do Processo de Compras

A principal razdo para o despoletar da compra, assumindo um enfoque mais estratégico, decorre
das muitas pressdes colocadas sobre este sector, partindo do ambiente competitivo em que se
insere. Na figura 2.2 encontram-se retratados os principais factores que levam ao

desenvolvimento da estratégia de compras.

Pressdes Tecnoldgicas: Pressoes Politicas:
e Ciclos curtos de inovagio de produtos; e Politicas de desenvolvimento regional;
e Redugio do tempo “time — to-market”; e  Concentragdo na redugdo da despesa
e Oportunidades no e-comércio e e- pablica e sobrecarga;
fornecimento; e  Oportunidades vindas da privatizacdo;
e Aumento da conectividade global e RestrigBes de regulamentagéo

e  Aumento da conectividade global

&
A

"
-~

Pressdes Sociais: Pressfes Economicas:
e  Tabelas salariais nacionais; e  Recessdo;
e Qualidade de vida profissional; o  Depresséo;
e  Evolugdo das fungdes dos gestores; e  Competicio Global,
e  Perda de empregos devido ao outsourcing; ¢ Novas aliancas industriais;
e  Protecgdo das indUstrias nacionais; e  Grandes aliancas corporativas

e  Problemas éticos e ambientais

Figura 2.2 - Factores influenciadores da estratégia de compras (adaptado de Cousins et al., 2008).



e Pressoes Politicas

As pressdes politicas provocaram mudancas, tanto nas fontes de fornecimento como na estrutura
das industrias. As grandes mudancas politicas forcaram ao longo do tempo a mudangas na
gestdo das organizagdes, particularmente nos sectores econdmicos industriais, deixando de
privilegiar somente o factor qualidade, passando a procurar igualmente a solucdo de menor

custo total - o melhor valor para o seu capital ou a proposta economicamente mais vantajosa.
e Pressbes Econdmicas

Com o aumento da pressdo econdmica e com a consequente baixa da inflagdo que as
organizagdes sentiram, os gestores viram-se obrigados a fazer altera¢cbes na forma como
administravam os seus negécios. Dentro dos métodos que 0s gestores adoptaram para contornar
este problema estéo a aceitacdo de lucros inferiores aos que obtinham, a transferéncia dos custos
para o consumidor (mostrou-se cada vez mais dificil devido ao fraco poder de compra), ou
reduzir os custos inerentes ao proprio funcionamento da organizacéo, incluindo a tentativa de

pressionar fornecedores para reduzir precos de fornecimento.
e Pressfes Sociais

Dado que os sectores de compras tém assumido ao longo dos anos um papel de importancia
crescente dentro das organizacdes, tém sido destacados profissionais cada vez mais qualificados
para o desempenho destas fungBes, com destaque para o seu perfil estratega. Além disso, a
pressao social para as condi¢cdes de trabalho que sdo aplicadas em determinados paises e
culturas, tem influenciado a forma como as organizacGes sdo geridas, pois este tipo de

informacdes influencia a compra e a imagem que o cliente detém da empresa.
e Pressbes Tecnoldgicas

O avanco das novas tecnologias alterou em grande escala a forma de gestdo dos negécios a nivel
global. Para além das enormes mudancas a nivel industrial que trouxeram alteracdes totais dos
processos, existem ainda as alteragdes a nivel da partilha de informacdo. Nos dias de hoje as
tecnologias de informagdo aumentaram e tornaram mais eficaz o processo de compra das
empresas, pois permitem o fluxo de informacdo quase instantaneo e a resolucdo rapida de
situacBes pendentes entre todos 0s sectores da cadeia de abastecimento. Além disso, a internet
veio alterar completamente 0 modo como se realizam as compras, quer por parte das

organizagdes, quer por parte dos clientes.
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2.2.2. O Papel das Compras

Dado o papel cada vez mais importante do sector de compras dentro das organizacdes,
nomeadamente no que diz respeito a estratégia adoptada nestes departamentos, alguns autores
tém documentado, de uma forma geral, a metodologia de actuacdo dos gestores desta area,
tentando definir as etapas fundamentais que sdo seguidas de forma a atingir os objectivos
estratégicos. Fawecett et al. (2007) definiram e estruturaram o processo de compra em oito fases

fundamentais, como se encontra esquematizado na figura 2.3:

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Criacéo da Recolha de Determinacdo
necessidade de $ informacao sobre $ das melhores ?:glrer::gggdg?
compra fornecedores condicBes

Fase 8 Fase 7 Fase 6 Fase 5
Avaliacéo do <] Pagamento ao <] Confirmacdo das <] Monitorizacédo da
fornecedor fornecedor especificagdes do compra

Figura 2.3 — Fases fundamentais do processo de compra (Fawcett et al., 2007).

Inicialmente, na primeira fase, deve haver um reconhecimento da necessidade de compra. E
entdo necessario que sejam descritas com exactiddo as especificacfes da compra, assegurando
uma comunicacdo eficaz entre os departamentos intervenientes e com o proprio fornecedor.
Posteriormente € iniciada a segunda fase, em que o responsavel pela compra recolhe toda a
informacdo sobre os potenciais fornecedores, onde conste a sua identificagcdo, condi¢fes de
compra e possiveis avaliagdes existentes. Esta fase é considerada como sendo de grande
importancia pois daqui dependera a obtencdo do produto com as melhores condi¢Ges possiveis,
quer a nivel de qualidade, custos ou servigos associados.

Na terceira fase sdo alcancadas as melhores condigdes, tendo em conta as hipoteses de
fornecimento em aberto. E usual nesta fase proceder-se a negociacdo, com vista a optimizar e
reunir os melhores desempenhos em critérios-chave, para dar inicio a fase seguinte.

A quarta fase é caracterizada pela selec¢do do fornecedor que apresenta melhores condigdes na
fase anterior, e que portanto, deveré ser a alternativa que melhor satisfaca as necessidades. E

entdo dado inicio a ac¢do do fornecedor.

11



Apdbs a ordem de compra ter sido iniciada € necessario fazer a monitorizacdo do processo, na
quinta fase. A compra deve ser acompanhada de forma a assegurar todas as condi¢des acordadas
na encomenda.

A fase seguinte, a sexta fase, é caracterizada pela anélise de qualidade ao produto recebido.
Deve existir uma comparacdo da encomenda com o que foi entregue pelo fornecedor, de forma
a verificar se todas as especificacdes foram cumpridas.

Na sétima fase deve ser feito o pagamento ao fornecedor. Devem ser cumpridas todas as
condigdes de pagamento acordadas inicialmente de forma a desenvolver duradouros
relacionamentos de confianga com o fornecedor.

Por altimo, na oitava fase, o desempenho do fornecedor deve ser monitorizado, e os dados
relativos ao fornecimento actualizados, para que as futuras compras sejam baseadas em dados
recentes. Devem ainda ser monitorizados todos os pedidos e ainda proceder & avaliagdo do

desempenho do fornecedor nos diversos critérios.

2.2.4. Avaliagéo e Selecgédo de Fornecedores

De acordo com Arnold (2009), o processo de compras de uma empresa nao é unicamente da
responsabilidade do departamento de compras, mas sim de grande parte dos departamentos da
organizagdo. Refere ainda que o departamento de compras tem como responsabilidade principal
localizar fontes fornecedoras adequadas e negociar precos. Assim, as informacg6es oriundas dos
restantes departamentos da organizacdo sdo necessarias para que o departamento de compras
faca a sua procura e avaliagdo dos potenciais fornecedores, de acordo com as especificagdes.
Nos anos de 1980 e 1990, o aumento da atencdo dada a melhoria da produtividade e reducao de
custos provocou um redireccionamento da preocupagdo com as compras e 0s seus estreitos lacos
com os fornecedores. Para determinar o impacto do desempenho dos fornecedores na
produtividade das organizacGes, o desempenho deve ser entdo medido e avaliado.

Nydick et al. (1992) consideram a selec¢do de fornecedores a fase de maior relevo de todo o
processo de compras, e que as organizacdes, com vista a escolha do melhor fornecedor, devem
considerar maltiplos critérios na altura da deciséo.

Uma organizacdo deve seleccionar os fornecedores de acordo com o seu desempenho nos
critérios considerados importantes para as organizacdes, mas também com quem possa
desenvolver negécios duradouros (Monczka et al., 2009). A maioria dos especialistas em
compras afirmam que ndo existe um método ideal na generalidade dos problemas de avaliacéo e
seleccdo os fornecedores, por isso, as organizacGes devem analisar multiplos métodos e
perceber qual serd o mais adequado a resolugdo do problema especifico. Independentemente do
método aplicado, o principal objectivo do processo de avaliacdo devera ser a reducdo do risco

associado a compra e maximizar o valor total para o cliente.
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O primeiro passo do processo de avaliacdo e seleccdo normalmente envolve o reconhecimento
da necessidade da avaliacdo e seleccdo de um fornecedor para um bem ou servico. O
responsavel pela compra deve iniciar o processo de avaliagdo do fornecedor em antecipagéo a
uma futura necessidade de compra. A figura 2.4 identifica os passos criticos envolvidos no
processo de avaliacdo e seleccdo de fornecedores. Depois de identificada a necessidade da
compra e definidos os seus requisitos e especificagdes, a compra deve seguir a estratégia
assumida pelo departamento e que deve ir de encontro as metas organizacionais. Posteriormente
segue-se a identificacdo dos potenciais fornecedores e a sua triagem inicial, de forma a reduzir
as hipéteses de escolha. De acordo com o perfil e caracteristicas do problema é entdo
seleccionado o método mais eficaz para a avaliacdo e seleccdo dos fornecedores restantes. Da
aplicagdo do método ira resultar a escolha do fornecedor que melhor desempenho demonstrou

na aplicacdo do método e com quem deve ser estabelecido o contrato final de fornecimento.

2. ldentificar os principais

/ requisitos da compra \

3. Determinar a estratégia de

1. Reconhecimento da compra
necessidade da seleccdo de
fornecedores \l/
4. ldentificar os potenciais
fornecedores
\/
7. Seleccionar o fornecedor e 5. Limitar as hip6teses de
estabelecer acordo fornecimento
6. Determinar o método de
\ avaliagéo e seleccio de /
fornecedor

Figura 2.4 - Processo de seleccao e avaliagdo de fornecedores (adaptado de Monczka et al., 2009).

Relativamente a importancia da avaliacdo e seleccdo de fornecedores no processo global de
compra, Thomas e Janet (1996) defendem que esta fase detém tanta atencdo pois pode ser
directamente responsavel, ou ter um grande impacto nos recursos organizacionais, podendo
comprometer a lucratividade dos negécios. Assim, esta fase pode influenciar directamente areas
determinantes como a producdo, a contabilidade, o planeamento geral, ou a garantida de
qualidade e rede de distribuicdo. Desta forma, ao longo dos anos tem sido reafirmado que uma
eficaz avaliacdo e seleccdo de fornecedores irdo ter um impacto significativo do desempenho

geral da organizacéo.
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2.2.5. Critérios-Chave de Avaliacéo

Antes de qualquer processo de avaliacdo e seleccdo de fornecedores, é requisito necessario que
0 gestor compreenda quais sdo 0s requisitos mais importantes para a compra, quer a nivel da
satisfacdo da necessidade de compra, quer a nivel do cumprimento dos objectivos
organizacionais. Os requisitos de compra dependem fortemente do tipo de compra a realizar, e
sdo determinados maioritariamente pelos clientes internos e externos ao longo da cadeia de
abastecimento, pois dependem das suas necessidades (Monczka et al.,2009).

Diversos autores tém estudado o tema da avaliacdo e selec¢do de fornecedores, nomeadamente
no que diz respeito & formulacéo dos critérios utilizados. Dickson (1966) desenvolveu um dos
estudos sobre a formulacdo dos critérios mais referidos nesta area, onde através de um
questionario realizado a 170 gestores de compras, identifica 23 critérios de seleccdo presentes
na tabela 2.1:

Tabela 2.1 - Critérios de selec¢éo de fornecedores descritos por Dickson (1966).

- Preco liquido (preco final e preco de transporte)

- Performance na entrega (cumprimento do prazo, condi¢des de entrega e transporte)

- Qualidade do produto (capacidade do fornecedor de cumprir as especificagdes do produto)

- Area de producéo/layout adequado

- Histdrico de entregas (cumprimento de prazo, e quantidades)

- Gestdo do negdcio

- Rentabilidade

- Reputacéo

- Garantias e tratamento de reclamagoes

- Capacidade tecnoldgica (capacidade do fornecedor apresentar fiabilidade no processo
tecnol6gico)

- VVocagdo para 0 negocio

- Embalagem adequada

- Impresséo

- Conformidade processual

- Auxilio p6s-venda

- Atitude (cooperacdo, tempo de resposta a novas solicitacGes, apresentacdo de propostas para
resolucdo de problemas)

- Sistema de informacao

- Volume de negdcio

- Localizagdo Geogréfica

- Conformidades reciprocas

- Formagdo aos trabalhadores

- Servico ao cliente (assisténcia e suporte)

- Condicg0es Laborais

Anos mais tarde, Weber et al. (1991) deram continuidade ao estudo do tema, e na sua revisdo
afirmam que o critério custo € aquele que é referenciado um maior nimero de vezes.
Desenvolvendo o tema, os autores destacam ainda os critérios qualidade e entrega como

critérios também destacados pelos gestores de compra. Os restantes critérios foram considerados
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pelos autores como secundarios, pois dependem em grande parte do tipo de produto ou servico a
comprar. Um estudo levado a cabo por Verna e Pullman (1998) acerca dos critérios que revelam
ser de maior relevancia para o gestor de compra, mostrou que a qualidade é o critério que,
teoricamente, tem maior importancia, mas que no entanto, na pratica, a compra vai depender

sempre de outros critérios.
2.3. Métodos de Avaliacéo e Seleccdo de Fornecedores

Perante a necessidade da seleccdo de fornecedores, e depois do decisor estabelecer um conjunto
de critérios de avaliacdo de forma a poder comparar as propostas dos potenciais fornecedores,
segue-se entdo a fase de qualificacdo e seleccdo do fornecedor mais adequado.

Para o tratamento do caso da seleccdo de fornecedores, Boer (1998) conclui nos seus estudos
gue é necessario aplicar ao problema um método de tomada de decisdo multicritério adequado,
de forma a criar uma sistematizacdo para abordagens deste tipo. Refere também que o recurso a
processos de decisdo sera uma abordagem correcta, devido ao grande nimero de potenciais
fornecedores e ao aumento da complexidade do problema devido & maior quantidade de
informacdes envolvidas. Conclui por fim que esses métodos de decisdo terdo de ser adequados a
cada problema, e portanto diferentes para cada tipo de caso.

Ja anteriormente, Weber et al. (1991) tinham realizado uma analise dos trabalhos publicados
entre 1967 e 1990 a respeito das abordagens quantitativas na seleccdo de fornecedores. Estas

abordagens foram agrupadas em trés categorias:

(1) Modelos de ponderagéo linear;
(2) Modelos de programagdo matematica;

(3) Estatistica / abordagens probabilisticas.

Segundo os mesmos autores, a abordagem mais utilizada foi 0 modelo de ponderacéo linear,
que pode ser considerado como uma abordagem multicritério.

Weber e Current (1993) deram seguimento ao estudo de 1991 focando especificamente as
abordagens multiobjectivo. Os autores determinaram que as decisdes de maior importancia para
0 gestor de compras quando faz a seleccdo dizem respeito a que fornecedor escolher e a
quantidade a adquirir. Os mesmos autores afirmaram que a analise multiobjectivo tem diversas
vantagens, entre as quais permitir que diversos critérios sejam analisados ndo necessariamente
sO por medidas quantitativas, permitindo o uso das unidades de avaliagdo originais.
Relativamente aos tipos de modelos de decisdo, estudos de Nydick et al. (1992) distinguiram
inicialmente o modelo de categorias e 0 modelo de pesos ponderados, como dois tipos de

modelos que eram utilizados no auxilio da resolu¢édo de problemas de seleccéo de fornecedores.
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Os autores descrevem o modelo de categorias como sendo benéfico para a estruturacdo do
problema mas que se torna subjectivo por ndo se estabelecer um grau de importancia entre os
critérios seleccionados. Relativamente ao método dos pesos ponderados, 0s autores referem que
apesar deste método ja considerar diferentes importancias entre critérios, tem a desvantagem de
ndo se conseguir incorporar critérios qualitativos. Em recurso, referem entdo que o método mais
apropriado para o problema em questdo ¢ o método de analise hierarquica (AHP), ja que
engloba as vantagens dos restantes métodos, e evita os inconvenientes anteriores.

Ao longo dos anos e com o desenvolvimento das técnicas de decisdo, alguns autores foram
tentando adaptar muitos desses métodos ao problema da selec¢do de fornecedores. Boer et al.
(2001) numa revisdo dos métodos mais utilizados, comecaram por reagrupar em novas
categorias 0s métodos, de acordo com o seu perfil. Os autores definem modelos de categorias,
modelos lineares, modelos de custo total, modelos de programagdo matematica, modelos
estatisticos e modelos de inteligéncia artificial.

Anos mais tarde, Boer (2003) prosseguiu 0s estudos, e apresenta uma nova revisao sobre 0s
modelos mais utilizados e mais apropriados para a decisdo sobre fornecedores. Desta vez o
autor analisa as vantagens sentidas pelos gestores de compra ao aplicarem os diversos modelos
de deciséo a seleccdo de fornecedores no departamento de compras e as recomendagdes a ter em
conta. De forma geral refere que a estruturagcdo do problema e a escolha dos critérios deve ser
bem definida e que o método a ser aplicado deve ser robusto e flexivel, adaptando-se as
informacdes recolhidas.

Sonmez (2006) realizou um estudo aprofundado de todos os métodos que tinham sido aplicados
a seleccdo de fornecedores até entdo, e aplicou uma divisdo diferente daquela que tinha sido
sugerida por Boer (2003), mais detalhada e com a inclusdo de novas técnicas de decisdo. O
autor agrupou os modelos de acordo com as suas caracteristicas, e classificou os principais
métodos de tomada de decisdo em 5 grandes categorias, identificadas na tabela 2.2, com a
descricdo dos principais métodos utilizados em cada uma das categorias, e a sua
representatividade perante o total de artigos presentes na literatura estudada (91 que reportam a
métodos de decisao).

De acordo com a tabela 2.2, até ento, as abordagens de custo total (TCO) e o método de anélise
hierdrquica (AHP) foram claramente as mais utilizadas pelos gestores de compra para
realizarem a selecgdo dos fornecedores, indicando a preferéncia destes profissionais pelas

caracteristicas destes métodos de decisao.
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Tabela 2.2 - Classificagdo dos métodos de tomada de decisdo em problemas de selec¢io de fornecedores

(adaptado de Sonmez, 2006).

Representatividade

Categoria Método na Literatura
s Redes neurais 2,2%
Inteligéncia _
artificial e Sistemas | Raciocinio Baseado em Casos (CBR - case based 8.8 %
Inteligentes reasoning) ’
Redes Bayesianas 1,1%
Abordagens de Custo Total 17,6 %
Programac&o néo linear 1,1%
Programacao Inteira mista 3,3%
y Programacéo Linear 3,3%
Program,a_‘?a0 Programacéo Inteira 2,2 %
Matematica Heuristicas 4.4 %
Programacéo por objectivos (GP — Goal
. 4,4 %
Programming)
Anadlise Envoltéria de Dados (DEA - Data
. 5,5 %
Envelopment Analysis)
Método de Analise Hierarquica (AHP - Analytic
. 11,0 %
Hierarchy Process)
Outranking 2,2%
<todos d s Teoria da Utilidade Multi-Atributo (MAUT — 29
MEII(\)/I OIS. © IZ?e_usao Multi-Attribute Utility Theory) 70
ulticriterio Ponto Linear Ponderado 1,1 %
Modelagdo por Julgamento 2,2 %
Modelagdo Interpretativa Estrutural 1,1 %
Método Categdrico 1,1 %
Logica Fuzzy 1,1%
Modelacdo de Equagdes Estruturais 2,2%
Andlise Estatistica Anélise do Componente Principal 11%
Multivariada Andlise de Factores 22 %
Abordagem do Intervalo de Confianca 1,1%
183 0,
Outros Métodos Tomada de Decisdo em Grupo 8,8 %
Métodos Multiplos 8,8 %

Anos mais tarde, um estudo levado a cabo por Ho, Xu e Dey (2010), vem detalhar que as

abordagens de mais destaque na resolucédo de problemas relativos a seleccdo de fornecedores, na

Gltima década, sempre com caracteristicas multicriteriais, sdo a aplicacdo da Andlise Envoltdria

de Dados (DEA), Logica Fuzzy, Programacdo Matematica, Método da Analise Hierarquica

(AHP) e Raciocinio Baseado em Casos (CBR). No entanto, actualmente est4 a ser verificada

uma tendéncia para as organizagdes utilizarem maioritariamente modelos que anteriormente néo

eram tdo adoptados, muito devido ao avanco das ferramentas de auxilio a aplicacdo destes

métodos. O gréafico 2.1 ilustra o percentual dos estudos que adoptaram cada uma das

metodologias relacionadas anteriormente, entre os anos de 1998 e 2011 (Viana, J. et al., 2012)
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Gréfico 2.1 - Distribuicéo das abordagens dos métodos nas publica¢des analisadas (adaptado de Viana, J. et
al., 2012)

O estudo de Viana J. et al. (2012) revela que hoje em dia, evidencia-se a predominancia do uso
dos métodos de apoio a decisdo multicritério, que ocorrem em cerca de 50% das publicacdes
analisadas. Logo depois, destacam-se os modelos com base na teoria fuzzy (25%), analisados
separadamente das restantes abordagens multicritério por ser um modelo de destaque, e que sdo
referidos predominantemente nos trabalhos mais recentes. Cerca de 79% dos métodos que
envolvem a teoria fuzzy foram aplicados nos Gltimos trés anos. A programacdo matematica
compde cerca de 20% dos casos (onde foram apenas incluidos os modelos de programacao
linear, linear multiobjectivo, inteiro misto, inteira misto multiobjectivo ou dindmico). A técnica
da andlise envoltoéria de dados (DEA) foi analisada separadamente dos restantes métodos de
programac¢do matematica devido ao seu destaque na literatura, e verificou-se ser aplicada em
cerca de 10% dos artigos analisados, enquanto cerca de 5% da literatura analisada utilizara
métodos classificados como de inteligéncia artificial. As técnicas restantes foram aplicadas em
menos de 7% dos casos estudados. Este resultado mostra uma alteracdo da tendéncia
relativamente ao que estava referenciado na literatura entre os anos de 1986 e 2002, cujas
publicacBes foram estudadas por Bhutta e Huqg (2002). Neste estudo, o autor refere que a técnica
de total cost of ownership (TCO) teve o maior destaque, abrangendo 33% dos trabalhos
analisados, seguida de outras abordagens de custo total, que foram utilizadas em 19% dos
artigos. Neste caso, 0s métodos de apoio a decisdo multicritério foram adoptados em apenas
22% das publicagdes. (Viana, J. et al., 2012).

2.3.1. Técnicas de Tomada de Decisao

Para a tomada de deciséo relativamente a seleccdo de fornecedores, é determinante que sejam

analisadas as principais caracteristicas de cada modelo disponivel, a fim de determinar qual o
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modelo mais adequado a resolu¢do do problema em estudo. Seguidamente serdo descritos
alguns dos modelos actualmente mais utilizados na resolucdo do problema da seleccdo de
fornecedores. Apresenta-se 0 modelo de Custo Total de Posse (TCO), o modelo de Analise
Hierarquica (AHP), o modelo de Ldgica Fuzzy, e o modelo de Andlise Envoltéria de dados
(DEA).

2.3.1.1. Modelo de Custo Total de Posse (TCO)

A utilizacdo do método de custo total de posse (TCO) tem como objectivo fundamental suprimir
a necessidade dos gestores de quantificar e sumarizar todos os custos que decorrem ao longo do
ciclo de vida do produto. Assim, a adaptacdo deste método a seleccdo de fornecedores ird
expressar-se através dos custos incorridos da escolha de determinado fornecedor. Com base na
soma da totalidade dos custos associados a cada fornecedor, devera ser tomada a decisdo.

Ellram (1994) afirma nos seus estudos sobre este método que este se trata de uma abordagem
estruturada que é utilizada para conseguir ter conhecimento dos custos totais associados a
aquisicdo e posterior utilizagdo de bens ou servigos de fornecedores. Quando aplicado a escolha
de fornecedores, 0s custos totais que sdo considerados na aplicagdo do método, séo provenientes
de factores como a colocagdo da encomenda, o custo da matéria-prima ou servigo propriamente
ditos e posteriormente, do transporte ou servigos adjacentes.

Anos antes Monczka e Trecha (1988) e Smytka e Clemens (1993) abordaram este método com a
finalidade de selecgéo de fornecedores, onde o combinaram com um sistema de classificagdo de
fornecedores de acordo com critérios como o nivel de servico e o desempenho a nivel da
entrega, pois para estes critérios seria dificil obter valores quantitativos para os custos.

Harding (1998) deu continuidade aos estudos relativos a aplicagdo do método TCO para a
seleccdo de fornecedores por parte dos gestores de compras, e indica que a sequéncia ideal que
deve ser seguida inicia-se com a descriminacdo das etapas que poderdo implicar custos,
adoptado um algoritmo que quantifique cada etapa, conseguido desta forma calcular o custo de
cada factor e de cada fornecedor. Apds concluida a identificacdo, quantificacdo e definicdo da
metodologia de contabilizacdo, estes custos sdo acrescentados ao valor da proposta apresentada
por cada potencial fornecedor (Harding, 1998). A utilizacdo deste método veio chamar a
atencdo das organizagbes em interpretar a envolvente dos seus negdcios, seguindo uma
estratégia bem definida e eficaz, com enfoque neste caso, na descricdo das necessidades

corporativas e na seleccdo de fornecedores e clientes.
2.3.1.2. Modelo de Analise Hierarquica (AHP)

O método de anélise hierdrquico (AHP) foi criado na década de 1970 por Thomas L. Saaty e

desde entéo foi muito estuado e aplicado em diversos problemas de decisdo. Quando aplicado
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para resolucdo do problema de seleccdo de fornecedores, este método € utilizado na Gltima fase,
para auxiliar a tomada de decisdo relativamente a multiplos cenarios, onde estdo envolvidas
percepcdes humanas que incluem decisdes de compra estratégicas importantes (Bhushan, 2004).
Também autores como Nydick et al. (1992) afirmaram através dos seus estudos sobre este
método que as situagdes onde este € aplicavel incluem uma série de critérios de escolha muitas
vezes discordantes entre si, com a particularidade de incluirem variaveis qualitativas e
quantitativas.

De acordo com Saaty (1990), o método AHP consegue fazer uma analogia relativamente ao
modo natural de funcionamento da mente humana. Saaty afirmou que a mente humana, quando
confrontada com um ndmero mais alargado de elementos, numa determinada situacdo mais
complexa, 0s agrupa segundo as suas caracteristicas comuns. O modo de funcionamento da
capacidade cerebral permite que 0 processo se repita em etapas e hierarquias. Assim, tendo em
conta a identificagdo das propriedades comuns dos elementos, pode ser criado um novo nivel no
sistema. Por outro lado, estes elementos podem ser agrupados segundo outro conjunto de
caracteristicas, num nivel superior, até ser atingido um objectivo principal.

Primeiramente o problema deve ser traduzido numa hierarquia de prioridades, dividido e
estruturado de acordo com as suas caracteristicas, para posteriormente ser posto em préatica o
modelo. Saaty (1990), de forma a caracterizar o0 método, indicou que este deve ser composto

pelos seguintes elementos:

(1) Divisdo Hierérquica: ordenacdo do problema nos seus niveis hierarquicos de acordo
com as caracteristicas dos elementos;

(2) Comparacédo Binaria: Comparacéo de critérios dois a dois, relativamente a determinada
caracteristica de acordo com uma escala fundamental, onde determinado elemento pode
ser igual ou preferivel em relagdo a outro;

(3) Escala Fundamental: escala de numeros positivos e reais que permite a associagdo de

cada elemento a um valor de prioridade (grau de importancia).

O meétodo tem inicio com a decomposi¢do do problema numa hierarquia de critérios de modo a
facilitar a analise e comparar de modo independente cada combinag&o de critérios (figura 2.5).
Uma vez que a hierarquia logica seja construida, os gestores de compra avaliam
sistematicamente as alternativas de fornecimento, comparando duas a duas, relativamente a cada
um dos critérios. A comparacdo devera utilizar informagfes das diferentes alternativas de
fornecimento e, utilizando a escala fundamental, converter as percepcGes humanas (Saaty,
2008).

20



Seleccdo do Melhor Fornecedor

Critério 1 Critério 2 Critério 3 Critério 4

Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3

Figura 2.5 - Arvore de critérios (adaptado de Nydick et al. ,1992)

Relativamente aos critérios segundo os quais os fornecedores serdo seleccionados, Saaty (1990)
defende que os critérios pertencentes ao mesmo nivel na hierarquia devem apresentar
homogeneidade pois possuem o mesmo nivel de importancia. Para além disso, 0s critérios
devem ser ndo redundantes, no sentido de ndo causar inconsisténcias na avaliagdo, sendo
portanto necesséria a definicdo eficaz dos critérios garantindo a sua independéncia. Na
avaliagdo sistematica dos factores que influenciam a tomada de decisdo, estes sdo comparados
dois a dois e é atribuido um grau de importancia relativa ao relacionamento entre factores numa
escala definida por Saaty (1980), que varia de 1 a 9, em que o valor 1 significa que um factor é
igualmente preferido relativamente a outro, e o valor 9 significa que um factor é extremamente
preferido em relacdo a outro. A escala de valores para comparacdo entre os factores (escala

fundamental de Saaty), encontra-se esquematizada na tabela 2.3.

Tabela 2.3 — Escala fundamental de relativa importancia de Saaty (1980)

Escala de Definicio
Importancia Relativa ¢
9 Extremamente Preferido — No caso de um factor é extremamente mais
importante que outro
7 Muito Fortemente Preferido — Se um factor for muito fortemente mais
importante que outro
5 Fortemente Preferido — Quando um factor é fortemente mais importante que
outro
3 Moderadamente Preferido — Quando um factor é moderadamente mais
importante que outro
1 Igualmente Preferido — Quando dois factores contribuem igualmente para a
meta a atingir
2468 Valores intermédios entre julgamentos — possibilidade de compromissos
e adicionais
. Se i recebe um valor comparado com j, como reciprocidade, j ird receber o
Valores reciprocos . X
reciproco desse valor, quando comparado com i.
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Saaty (1980) afirma que idealmente deve procurar utilizar-se as avalia¢cdes de nimero impar da
tabela, de forma a assegurar uma avaliacdo mais consistente e a clara distingéo entre os valores
atribuidos a cada critério ou alternativa. Afirma ainda que sé sera conveniente o uso dos
numeros pares se nao foi alcangado o acordo entre os avaliadores, ndo chegando por isso a um
consenso sendo necessario um valor intermédio para a avaliagdo. A aplicacdo do método criado
por Saaty (1980) é levada a cabo atraves da utilizacdo de matrizes quadradas, representativas
das avaliacBes feitas pelos responsaveis pela decisdo. As matrizes auxiliam a comparacdo dos
critérios e representam também a sua reciprocidade. Representa-se por ; as linhas da matriz e
por j as suas colunas, onde o valor de a;; representa a importancia relativa (utilizando a escala de
Saaty) que o critério A;detem relativamente ao critério A; Representando a matriz utilizada, esta

sera descrita sob a forma matricial como:

a;; Qg2 A1n

a1 QA arn
A = H

an1 an2 Ann

Em que,

ajj - comparagao entre os critérios ou alternativas A; e A;;
A, A — critérios ou alternativas de comparagéo;
ajj = ay;

a;i =1.

A avaliacdo dos critérios e alternativas, dois a dois, partido da decomposicdo inicial do
problema nos seus diferentes niveis hierarquicos, permite que seja determinada a importancia
relativa entre os critérios e a0 mesmo tempo, o peso de cada um dos critérios dentro do proprio
problema, ou seja, a importancia de cada critério na obtencdo da meta que se pretende alcancar.
Assim, inicialmente é feita a avaliagdo do primeiro nivel na hierarquia determinada
anteriormente, determinando o peso relativo dos critérios principais. Na tabela 2.4 encontra-se

representado um exemplo de avaliagdo a critérios relativos a selec¢do de fornecedores.

Tabela 2.4 — Exemplo de matriz comparativa do grupo de critérios principais da selec¢ao de fornecedores

Preco Qualidade Entrega
Preco 1 1/2 3
Qualidade 2 1 3
Entrega 1/3 1/3 1
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e O preco € moderadamente mais importante que a entrega;
e A qualidade é igual a moderadamente preferida ao preco;

e A qualidade é moderadamente preferida a entrega.

Seguidamente € calculado o vector prioridade, de forma a se conseguir determinar qual a
importancia relativa de cada critério em relacdo aquele que € o objectivo principal a ser
atingido. A determinacdo da contribuicdo de cada critério no objectivo proposto é calculada
através do vector prioridade. Este vector apresenta os pesos relativos entre os critérios no
resultado total do objectivo. Existem essencialmente quatro tipos de célculos que foram
sugeridos por Saaty (1990) para ser determinado o vector prioridade através da matriz de

comparag&o de critérios e alternativas:

a. Vector préprio direito — Divisdo do total de cada linha pelo total da soma das linhas;

b. Vector proprio esquerdo — Divisdo do total de cada coluna pelo total da soma das
colunas;

c. Média aritmética das linhas da matriz — Média de cada coluna ap6s a divisdo dos
elementos de cada coluna pelo total dessa colung;

d. Média geométrica das linhas da matriz — Média de cada linha apds a multiplicacdo dos

elementos de cada linha pelo total dessa linha.

Deste modo, aplicando a metodologia média geométrica das linhas da matriz, apresenta-se na

tabela 2.5 a matriz normalizada e com os pesos () de cada critério do exemplo utilizado.

Tabela 2.5 — Exemplo de matriz comparativa normalizada e respectivo peso (®)

Preco Qualidade Entrega Peso ()
Preco 0,3 0,27 0,42 0,33
Qualidade 0,6 0,54 0,42 0,52
Entrega 0,10 0,18 0,14 0,14

O proximo passo do processo é verificar a inconsisténcia dos dados. Saaty (1990) refere,
relativamente as quatro metodologias por si propostas para a determinacdo do vector prioridade,
que a metodologia que garante uma maior consisténcia da matriz em estudo é a metodologia do
vector proprio direito, pois consegue alcancar-se um valor proprio matricial mais aproximado de
n. A verificacdo visa confirmar se a avaliagdo atribuida & comparacdo entre critérios foi
consistente relativamente & tomada de decisdo. O autor admite ainda que a inconsisténcia é um

comportamento inerente & mente humana e defende que seja quantificada, para que a avaliagdo
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seja a mais fidedigna e coerente possivel, demostrando conclusBes correctas. Para medir a
inconsisténcia, Saaty (1990) indicou a utilizagdo do calculo do indice de inconsisténcia (IC) e da
razéo de consisténcia (RC) utilizando as seguintes expressoes:

_ (A max — n)

n—1

IC

RC_IC
IR

Em que,
IR = valor tabelado (tabela 2.6);
n = namero de critérios e alternativas;

Amax = valor proprio de A, calculado através do somatorio do produto de cada valor de peso (®)

pelo total da respectiva coluna da matriz comparativa original.

Tabela 2.6 - Tabela de indice de Ridge (Saaty, 1990)

n 2 3 4 5 6 7
IR 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32

Tendo em conta o valor de RC, Saaty (1990) afirma que o nivel de inconsisténcia sera tanto
maior quanto maior a razdo de inconsisténcia. Assim, a matriz em estudo sera considerada

consistente se a razao entre o valor de IC e o valor de IR for inferior a 10%.
2.3.1.3. Analise Multicritério — Logica Fuzzy

Os sistemas que utilizam a légica fuzzy tém sido cada vez mais utilizados no ambiente
corporativo, devido aos seus procedimentos sistematicos no tratamento de variaveis qualitativas.
No ambiente empresarial existem inumeras situacbes em que é envolvida uma grande
quantidade de informacdo que torna invidvel uma analise matematica minuciosa, apenas com
variaveis quantitativas. O termo “fuzzy” tem o significado de algo vago, indefinido, incerto,
difuso. Esta técnica trata-se de um método que traduz em valores numéricos uma determinada
situacdo, que envolve uma grade quantidade de variaveis incertas e vagas, com o objectivo de
facilitar a sua manipulacdo pratica (Shaw, 2010).

Segundo Zadeh (1973), quando se parte do uso exclusivo de variaveis quantitativas, para
variaveis linguisticas, os problemas em estudo tornam-se tdo complexos e sofisticados que nédo
podem ser solucionados com a matematica convencional. Assim, a légica fuzzy torna-se uma

opcao bastante valida na implementacdo de sistemas mais complexos e especificos, para serem
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usados nos processos de decisdo das empresas. Zimmermann (2001) refere que as trés principais

vantagens para o uso da teoria dos conjuntos fuzzy sao:

a) O sistema interage com o utilizador através do uso da linguagem humana;

b) O conjunto da informacdo necessaria a utilizacdo do método é baseada em regras e
factos que permitem a incerteza e a inconsisténcia, pois, o pensamento humano é
caracterizado pela imprecisdo dos factos e julgamentos.

¢) Deve ser analisada a incerteza e a imprecisdo dos dados introduzidos através de um

sistema que seja capaz de traduzir essas caracteristicas e devolver conclusdes coerentes.

O método fuzzy é visto como um modelo impreciso, pois lida com dados difusos e pouco claros.
Primeiramente, 0 método interpreta as informag6es fornecidas pelo utilizador e através de uma
determinada metodologia que é adaptada ao fim para que é utilizada, e aproxima os dados a
valores numéricos, de forma a facilitar a interpretacdo dos resultados (Kosko, 1993). A grande
mais-valia da logica fuzzy relativamente aos restantes métodos convencionais é que devolve
uma quantidade de informacdo muito maior ao utilizador que as restantes técnicas, pois ndo se
resume ao verdadeiro ou falso para a comparagdo entre critérios. De modo figurativo e fazendo
uma analogia, enquanto que os métodos convencionais assumem apenas o0 banco e preto, a
légica fuzzy assume varios tons de cinzento (figura 2.6). Este facto permite que este método
descreva um determinado facto com muito mais detalhe, reduzindo assim a perda de

informagdes, permitindo assim uma eficicia melhorada e mais fiel a realidade.

Figura 2.6 - Desenho ilustrativo da légica classica (a esquerda) comparativamente a logica fuzzy (a direita)
(adaptado de Kosko, 1993).

O método da légica fuzzy indica se um determinado elemento (por exemplo um fornecedor)
pertence a um determinado conjunto (por exemplo determinado critério), verificando se, de
acordo com as caracteristicas apresentadas pelo elemento, é coerente que esse elemento faca
parta desse dominio. A ldgica fuzzy é entdo baseada na teoria dos conjuntos fuzzy. O grau de
coeréncia é a referéncia que mede a possibilidade desse elemento poder pertencer ao conjunto.
O autor Kosko (1993) afirma nos seus estudos que o grau de pertinéncia é calculado através de

uma funcdo que geralmente ird devolver um valor real que varia de 0 a 1, sendo que O indica
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gue o elemento ndo pertencera ao dominio analisado, e 1 se o elemento de facto pertencer ao

conjunto.

2.3.1.4. Programacao Matematica - Modelo de Analise Envoltéria de Dados
(DEA)

O grande enfoque da utilizagdo do modelo andlise envoltéria de dados (DEA) gira em torno da
ideia da eficacia da decisdo. No caso do uso deste método para a seleccdo de fornecedores num
departamento de compras, as alternativas de fornecimento sdo avaliadas apenas segundo dois
tipos de critérios: os critérios benéficos (outputs), e os critérios que dizem respeito a custos
incorridos da escolha de determinado fornecedor (inputs). Assim, uma determinada alternativa
de fornecimento serd avaliada quanto a sua eficiéncia através da soma ponderada dos outputs
(como por exemplo a performance do fornecedor) e a soma ponderada dos inputs (0s custos
associados). Desta forma, o modelo determina, para cada alternativa de fornecimento, o
conjunto de avaliagBes que maximiza a classificacdo do fornecedor em termos de eficiéncia de
fornecimento. Posteriormente, 0 modelo DEA consegue indicar ao gestor, quais as alternativas
de fornecimento que sdo consideradas como eficientes ou como ndo eficientes e assim nao
indicadas como potencial escolha (Boer, 2001).

O modelo DEA foi ainda alvo de estudo pelos autores Min e Foo (2006), que o caracterizam
como uma técnica capaz de converter os multiplos inputs e outputs de cada fornecedor, numa
divisdo de duas categorias, tendo em conta uma medida escalar relativa a eficiéncia apresentada
por cada fornecedor. Os autores afirmam ainda que a técnica DEA foi concebida para identificar
as alternativas mais favoraveis sem que sejam conhecidos que inputs e outputs tém maior grau
de importancia para o gestor relativamente a medicao do seu grau de eficiéncia. De acordo com

0S mesmos autores, este método permite determinar:

(1) Os fornecedores considerados como ineficientes e que por isso, comparados aqueles
mais favoraveis, ndo oferecem garantias de eficiéncia;

(2) Quais os fornecedores que sdo considerados como eficientes e por isso permitem
reduzir custos quando fornecem os seus bens e servicos a qualidade requerida;

(3) O potencial a ser aproveitado para alternativas nao eficientes, sem gue sejam gastos
mais recursos;

(4) Os custos inerentes as alternativas nao eficientes.

No mesmo ano, estudos de Barros e Garcia (2006) referem que a técnica DEA permite ao gestor

obter um conjunto de potenciais alternativas de fornecimento, consideradas como eficientes, de
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acordo com os custos e beneficios, e usando-as como referéncia para futuras compras e para

potenciais melhorias para alternativas que ndo demonstrem eficiéncia.

2.3.2. Comparacao entre Métodos de Seleccao

Na tabela 2.7 elaborou-se uma comparacéo entre os métodos mais comuns para a seleccao de

fornecedores, incluindo os métodos estudados anteriormente, analisando as suas vantagens e

desvantagens. Posteriormente, no capitulo 1V, de acordo com a andlise a aplicabilidade de cada

método, seré feita a selec¢do da melhor alternativa a aplicar ao problema em estudo.

Tabela 2.7 - Comparacao entre os métodos de seleccao de fornecedores (elaboragéo propria).

Método Referéncia Vantagens Desvantagens
CuoTonge | elran | S oo |
Posse (TCO) (1994) ermite a comparag P

varias politicas de compras
- Subjectivo;
- Dificuldade em
Ponto Linear Timmerman - O processo atribui pesos entrar em
Ponderado (1986) diferentes por grau de importancia consideragdo com
critérios qualitativos
. - - - Os factores séo
- Processo sistemético de facil . -
. o valorizados com igual
Catedbrico Timmerman aplicacao; .
g (1986) - Pouco dispendioso; PEso, ,
P . x - Subjectivo;
- Requer o0 minimo de informacéo :
- Impreciso
Meto,dp de Nydick e - Processo simples e sistematico; -
Analise . S o - Pode originar
Lo Hill - Inclui critérios qualitativos e . o
Hieréarquica (1992) uantitativos inconsisténcias

(AHP) a '

Analise - Considera maltiplos factores; com- E;:gg?g;a elo
Envoltériade | Blake (2000) - Néo utiliza pressupostos np dap

e namero e tipo de
Dados (DEA) parametricos
entradas
- Dificil
e desenvolvimento do
- Usa variaveis linguisticas; i
modelo;

Logica Fuzzy

Rao (1995)

- Permite inputs contraditérios;
- Aumenta robustez dos modelos;

- Exige ajuste preciso
e simulagéo antes do
funcionamento

27




Analisando a tabela 2.7, é possivel descrever de forma geral os métodos mais representados na
literatura, no que diz respeito as suas aplicabilidades e limitagdes. O método TCO é indicado
como um método preciso, mas que devido a sua complexidade no que toca a implementacdo
prética, envolve algumas limitagdes. O modelo de ponto linear ponderado apesar de ser
considerado um método flexivel e de facil implementacdo, tem a desvantagem de poder ser
subjectivo por ndo serem considerados critérios qualitativos na avaliacdo. No caso do modelo
categorico, a par de outros métodos, é sistematico e de facil aplicacdo, ndo envolvendo custos
elevados, mas traz alguma subjectividade a conclusdo pois ndo diferencia a preferéncia do
gestor relativamente aos critérios ou alternativas. O modelo AHP distingue-se dos restantes
métodos pois permite a inclusdo de critérios qualitativos e quantitativos, diferenciando o0s pesos
de critérios e alternativas para o alcance das metas. E igualmente um método simples e
sistematico, apesar de poder originar inconsisténcias gerados pelos julgamentos humanos. A
técnica DEA tem a vantagem de conseguir analisar multiplos factores, mas diferencia as suas
conclusdes em apenas dois grupos relativos a eficiéncia das alternativas, ndo elegendo uma
alternativa ideal, e portanto a sua eficiéncia fica comprometida. Por ultimo, a l6gica fuzzy que
esta a ser bastante utilizada nos ultimos anos, revela ser um método bastante robusto permitindo
dados vagos e pouco claros vindos das vaidveis linguisticas. No entanto devido a sua

complexidade revela-se de dificil implementagao prética.

2.4. Gestao do Risco de Fornecimento

Devido aos riscos inerentes a gestdo da cadeia de abastecimento, 0s gestores tém muitas vezes
optado por adoptar varios pontos de vista em matéria de gestdo de riscos. Nos Ultimos anos,
embora alguns autores possam ter uma visdo mais estreita, o termo "sistema de gestéo de riscos"
pode ser usado para representar um conceito mais amplo, particularmente no dominio da saude,
seguranca e meio ambiente.

De acordo com Khan et al. (2007), o risco é um aspecto sempre presente da vida organizacional
e consequentemente, ha uma necessidade de elaborar modelos robustos e bem fundamentados
da gestdo de risco da cadeia de abastecimento, que incorporem ferramentas e técnicas de gestdo
de risco. Nos ultimos anos, devido aos desafios que tém sido propostos a industria farmacéutica,
torna-se de grande importancia o estudo da gestéo do risco, dado que os produtos farmacéuticos
sdo a entrada principal para tratamento da satde e sdo produtos essenciais que ndo podem ser

postos em causa.
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2.4.1. Incerteza e Risco na Cadeia de Abastecimento

Nos Ultimos anos, e muito devido a evolucdo global dos mercados, de uma forma geral, as
cadeias de abastecimento tém sofrido importantes alteracfes na sua estrutura, sofrendo por isso
algumas fragilidades no que diz respeito aos riscos inerentes ao seu funcionamento. Os
potenciais riscos que hoje em dia as cadeias de abastecimento tém enfrentado vdo desde a
ocorréncia de fendmenos naturais que possam perturbar o ciclo de abastecimento, a riscos
inerentes a propria manutencao da cadeia.

Um dos autores que melhor estudou o tema da gestdo dos riscos que hoje em dia estdo presentes
nas cadeias de abastecimento foi Trent (2010), que comeca por definir nos seus estudos esta
realidade como a probabilidade de um acontecimento imprevisto ocorrer e afectar directa ou
indirectamente a cadeia de abastecimento.

Com o desenvolvimento dos meios de comunicacédo e das proprias tecnologias, tém surgido nos
altimos anos novas tendéncias de globalizacdo e evolugdo dos préprios processos dentro das
cadeias de abastecimento. Assim, existe+ nos dias de hoje uma maior probabilidade de
ocorréncia de determinados riscos que anteriormente ndo ocorreriam ou tinham uma
percentagem de ocorréncia quase insignificante. Desta forma, 0s gestores responsaveis pela
manutencdo das cadeias devem desenvolver medidas que permitam por um lado, identificar
antecipadamente 0s riscos a que a cadeia se encontra exposta, e por outro, planear medidas de
mitigagao caso 0 risco se manifeste.

Chopra e Sodhi (2004) identificam como factores de risco da cadeia de abastecimento
acontecimentos imprevistos como atrasos, interrupcBes de fornecimento, erros de
abastecimentos, ruptura de stocks, limitacdo de capacidade fisica, entre outros. Para cada
elemento de risco é possivel identificar um agente causador e, a partir deste, elaborar um plano
de falhas, identificando os principais factores que possam perturbar o correcto funcionamento
do ciclo e as medidas propostas para 0s evitar ou corrigir.

Estudos levados a cabo por Manuj et al. (2008) referem que actualmente as cadeias de
abastecimento necessitam que se acompanhe a sua evolugdo, tendo o gestor de se manter a par
dos tipos de risco que possam surgir para assim conseguir responder da melhor forma. Estes

autores referem que existem trés categorias de riscos que podem ser identificadas:

(1) Riscos de Fornecimento: Riscos que advém da possibilidade da prdpria cadeia ndo
conseguir responder aos requisitos de qualidade final ou qualidade de partes de produtos
acabados, o que ira resultar numa perturbacéo para a cadeia de abastecimento

(2) Riscos de Procura: Riscos que advém de flutuagGes inesperadas na procura, o que pode

provocar a ruptura de stocks e consequente ameaca ao normal fornecimento.
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(3) Riscos Operacionais: Riscos que sao inerentes a prestacdo de servicos dentro da cadeia
de abastecimento e que pdem em causa 0s standards de tempo, custo e qualidade de
produtos acabados. O servigo de transporte € um dos riscos operacionais mais salientes.

De acordo com as trés grandes categorias de risco, os autores referem ainda que existem quatro
factores principais que tém influenciado em grande parte 0s riscos que podem surgir nas cadeias
de abastecimento. O estudo foi levado a cabo através de uma pesquisa envolvendo 400 gestores
de cadeias de abastecimento e a cada factor foi atribuida uma probabilidade relativa de causar
distarbios dentro das cadeias respectivas e um nivel de mitigacdo respectivo. Os principais
factores identificados por estes autores séo:

e Riscos Ambientais
Os riscos ambientais sdo de grande importancia e apresentam uma probabilidade relativamente
alta de ocorréncia. Dentro dos factores de risco ambientais mais comuns encontram-se 0S
desastres ambientais como as cheias, os terramotos ou condigdes meteoroldgicas extremas.
Apesar de serem frequentes, este tipo de risco continua a ser 0 que representa uma maior
dificuldade para os gestores, no sentido do desenvolvimento de medidas preventivas e de
mitigacdo. Devido ao perfil destrutivo destes desastres e a sua imprevisibilidade, continua a ser

dos riscos mais desafiantes de gerir.

e Riscos Geopoliticos
Para as cadeias de abastecimento, os factores politicos e geograficos tém uma grande influéncia
no seu funcionamento. Dados que as cadeias sdo geridas de acordo com imposicdes politicas
vigentes em cada pais e que muitos desses paises vivem muitas vezes em climas considerados
ndo estaveis, é de grande importancia que as cadeias estejam preparadas para contornar 0s
possiveis riscos de alteraces no seu normal funcionamento. Muitos dos riscos deste género sdo
acusados por conflitos politicos ou restricbes comerciais que afectam directamente o

desempenho da gestéo de abastecimento.

e Riscos Econdmicos

Os factores econémicos tém também uma grande influéncia dentro da cadeia de abastecimento,
dado que os aspectos mais significativos relativos a este tipo de risco envolvem a choques no

nivel da procura, muitas vezes associada a bruscas alteragdes econémicas.

e Riscos Tecnologicos
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Com o constante avan¢o das tecnologias, neste caso ao servi¢o das técnicas de gestdo das
cadeias de abastecimento, os casos de falhas técnicas em infra-estruturas tecnoldgicas ja
comecam a ser raros. No entanto, as tecnologias de informagéo séo cada vez mais importantes e
fazem parte das estruturas fundamentais de suporte a sua gestdo. Assim, uma falha no sistema
de informacdo das cadeias de abastecimento representam implicacdes graves para 0 Seu

funcionamento.

2.4.2. Anélise do Risco

O objectivo da gestdo de riscos em cadeias de abastecimento, de uma forma genérica, segundo
Knemeyer (2008), é identificar, controlar e monitorizar as ameacas, a fim de garantir a
manutengdo e continuidade do fluxo de abastecimento, maximizando os lucros dos
participantes. O sucesso no mercado globalizado depende do conhecimento dos riscos e do
desenvolvimento de estratégias adequadas.

A figura 2.7 apresenta uma proposta de modelo conceitual do sistema de gestdo de riscos. O
sistema de gestdo de riscos é um processo gradual que consiste em duas fases inter-relacionadas,
mas distintas: a avaliagdo de risco (analise e avaliagdo) e gestao de riscos. Cada fase é composta
por uma série de fases, etapas e sub-etapas que, em principio, sdo sequenciais. Em muitos casos,

no entanto, este pode ndo ser necessariamente assim (Mullai, 2009).

Andlise de Risco
1.Preparar/Elaborar
2_Analisar o processo
3.Conclusiese

Recamendagdes

Andlise

Gestdo do Risco Avaliacio do i
- valiagdo do Risco
1.ldentificar opcies E 3
- 1.Seleccionaro Critério
2 Tomar decises
2_Comparar osriscos
3_Planear
3 _Classificar osriscos

4_Implementar
P 4 Desenvolver

5_Maonitorizar

Comunicagao

0 estratégizse medidas
nterna

: Z

Avaliagdo
do Risco

Gestdo

Figura2.7 - Elementos principais do sistema de gestdo do risco (adaptado de Mullai, 2009).
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A anélise de risco é 0 processo em que 0s riscos sdo analisados detalhadamente para determinar
a sua extensdo, como os seus elementos estdo interligados entre si, e quais sdo 0s mais urgentes
para sofrer intervencdo. Isto pode ndo envolver necessariamente qualquer consideracdo sobre a
importancia dos riscos estimados (Mullai, 2009). As principais etapas da analise de risco so:
(1) os preparativos para a analise, (2) o processo de analise de risco e (3) as conclusdes e
recomendacdes finais.

Na fase de preparacdo para a andlise é levada a cabo uma identificacdo dos elementos
envolvidos na anélise do risco, definindo quais os limites da analise, identificando os objectivos
e recolhendo toda a informagé&o necessaria para a metodologia. Posteriormente, durante a analise
de risco é definido o caos em estudo e 0s seus riscos adjacentes. Nesta fase € ainda analisada a
exposicdo ao risco e as suas potenciais consequéncias, bem como a quantificacdo da
probabilidade de ocorréncia e a estimagdo do risco. Pode ainda ser realizada nesta etapa uma
analise de sensibilidade. Por fim, na Gltima fase sdo sintetizados os principais resultados da
andlise, e sugeridas recomendacdes de gestdo do risco (Mullai, 2009).

Juttner (2009) propds nos seus estudos uma metodologia de gestdo do risco que enquadra as trés
fases do risco referidas também por Mullai (2009). Trata-se de uma ferramenta pratica e
sisteméatica com base nas fases fundamentais da gestdo do risco classico de identificacdo de

riscos, avaliacdo de riscos e mitigacdo de riscos (Jittner, 2009) (figura 2.8).

Fase
Seleccéo da Identificagéo
. . Cadeia de Mapeamento da dos Riscos
Identificagdo ; Cadeia de Revelaventes
. Abasteciment ;
do Risco : Abastecimento e
o aanalisar Fornecedores

Fase Avaliagéo dos Analise do
riscos dos e
o fornecedores Portf6lio do
Avaliacéo do . Risco de
. e das medidas :
Risco de mitigacio Fornecimento
Fase 3 .
e . sobre as
Mitigac3o do dlder}“tlflgaga(? A\fllqgaoddas Acces de
Risco a:/l.tpgoef, ¢ MC-%-O es de Mitigacdo e
itigacdo itigagdo Plano de
Accéo

Figura 2.8 - Metodologia aplicada (adaptado de Juttner, 2009).
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Numa primeira fase da aplicacdo desta metodologia, o objectivo centra-se na listagem de todos
0s riscos seleccionados para analise, provenientes dos fornecedores, que sdo relevantes para a
cadeia de abastecimento. A segunda fase originara a analise do portefolio de riscos da cadeia de
abastecimento e permitird visualizar o resultado das avaliacfes de riscos de cada fornecedor
(Juttner, 2009). Finalmente, depois de ser concluida a terceira fase, a aplicagdo da metodologia
ird fornecer um plano de accdo com medidas detalhadas e com atribuicdo de responsabilidades
nas medidas de mitigacdo acordadas.

2.4.3. Avaliagdo do Risco

Relativamente a fase de avalia¢do do risco, autores como Mullai (2009), indicam nos seus

estudos que a avaliagéo do risco envolve essencialmente as seguintes fases:

1. Seleccionar os critérios
Trata-se de uma tarefa importante, onde sdo identificados e seleccionados critérios de
risco especificos que sdo relevantes para o sistema em estudo. Esta seleccdo depende

em grande parte da identificacdo analise de risco feita anteriormente.

2. Comparar riscos
A fim de determinar a o nivel de risco estimado, nesta fase, 0s riscos sdo comparados
com os critérios de avaliagao de risco seleccionados. A avaliacdo de risco pode envolver
diferentes partes interessadas, incluindo os gestores de risco. A avaliagdo de risco leva

em conta multiplos factores e procedimentos técnicos adicionais.

3. Classificar os riscos
Nos casos que envolvem varios tipos de riscos, os resultados de avaliacdo de risco
podem mostrar que os riscos tém diferentes graus de importancia. Uma tarefa
importante na andlise de risco quantitativa, é relacionar os riscos dos varios elementos
do sistema com os receptores do risco. A fim de priorizar as estratégias de gestdo de
risco e as medidas e, posteriormente, os recursos e os esforcos de gestdo de riscos, 0s

riscos sao classificadas e priorizadas de acordo com a sua significancia.

4. Desenvolver estratégias e medidas
Nesta fase, com base nos resultados da andlise de risco e sua avaliagdo, é possivel
desenvolver e apresentar uma lista detalhada de estratégias e medidas para lidar com o

actual nivel de riscos de gestdo de risco. H4 uma grande variedade de abordagens e
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meios para lidar com os riscos. Embora as escolhas podem ser infinita, existem
geralmente algumas principais estratégias de gestdo, isto é, evitar e / ou eliminacéo,
reducdo, de transferéncia e de aceitacéo.

Tabela 2.8 - Taxonomia de estratégias e medidas de gestéo de risco (adaptado de Mullai, 2009)

Estratégias de Gestdo do Risco

E Evitar - Eliminar

- Reduzir a frequéncia da causa (prevencao)
- Eliminar algumas causas

- Reduzir a frequéncia das consequéncias

- Reduzir ou mitigar as consequéncias (mitigacao)
- Transferir por contrato

- Transferir por seguro

- Transferéncia fisica

- Compartilha do risco

A Aceitar - Manter

R Reduzir

T Transferir

A tabela 2.8 apresenta uma taxonomia de estratégias e medidas de gestdo de risco. Uma Unica
medida pode ser aplicada para afectar um ou varios riscos /elementos do sistema. Por outro
lado, varias medidas podem ser concebidas para afectar um Unico elemento. Muitas vezes, ndo
h& uma solucdo Unica para garantir um alto grau de eficiéncia e eficacia na gestdo de riscos.
Como uma Unica medida pode néo ser suficiente, varias medidas s&o muitas vezes combinadas
para alcancar estratégias de gestdo de risco. A fim de identificar as estratégias e medidas mais
eficazes, pode ser desejavel formular um conjunto de estratégias e medidas, e em seguida,
submeté-las novamente para uma analise mais aprofundada, incluindo a andlise de risco

detalhada e analise de custo-beneficio (Mullai, 2009).
2.4.4. Gestao do Risco

A gestdo de risco tenta fornecer respostas para as perguntas que surgem acerca da melhor forma
de lidar com os riscos, tais como: O que pode ser feito? Quais sdo as opgdes disponiveis? Quais
sdo vantagens e desvantagens associadas? Quais sdo os efeitos das decisfes actuais sobre as

opcodes para o futuro? As principais actividades de gestdo de riscos incluem (Mullai, 2009):

a) Identificacdo das acgdes a ser tomadas (identificar necessidades, estratégias e medidas
de gestdo de risco, seleccionar métodos e ferramentas, analise e avaliacdo das
alternativas, desenvolvimento e seleccdo da melhor opgdo);

b) Processo Decisorio (inclui decisBes acerca da implementacdo das medidas e estratégias
de gestdo de risco seleccionadas. A decisdo pode envolver a implementacdo de medidas

para reduzir ou eliminar riscos considerados inaceitaveis. Quando adequado, 0s riscos
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sdo eliminados, reduzidos ou transferidos da forma mais eficiente em termos
econdmicos. Quando justificado, os riscos podem aceites);

¢) Planeamento (desenvolvimento do plano de accéo de riscos. Inclui a documentacdo das
estratégias, objectivos e datas, o plano de contingéncia e a informagdo que suporta a
implementac&o das estratégias definidas).

d) Implementagdo (inclui a implementacdo das medidas propriamente ditas, 0s
procedimentos de resposta a emergéncias, a formagdo dos elementos envolvidos, a
supervisdo, inspeccdo e monitorizagdo do processo e as auditorias a gestdo da
seguranca).

e) Monitorizagdo (monitorizar a efectividade das ac¢es implementadas).

2.5. Modelos de Decisdo e Analise de Risco de Fornecimento

De acordo com a revisdo da bibliografia realizada, e tendo em conta que se pretende com este
estudo combinar as técnicas de seleccdo de fornecedores, através de modelos de tomada de
decisdo, com uma técnica de gestdo do risco de fornecimento, é importante esquematizar o
procedimento proposto (figura 2.9), de forma a sintetizar e relacionar os conceitos apresentados

ao longo do Capitulo II.

Selec¢do do
Melhor
Fornecedor

Aplicar Aplicar

Identificar Métodos de Anélise e

Potenciais Tomada de Gestdo do

Fornecedores Decisdo de Risco de
Fornecedores

Necessidade
de Compra

Figura 2.9 — Procedimento de estudo proposto (elaboragéo prépria).

Neste estudo, optou-se por dar maior destaque a selecgdo e aplicacdo de um modelo de decisdo
para auxiliar a escolha da melhor fonte de fornecimento. Posteriormente, como complemento a
decisdo, sera estudada uma metodologia de gestdo de risco. Nos capitulos que se seguem, serao
aplicadas as técnicas de auxilio a tomada de decisdo e de gestdo do risco de fornecimento

seleccionadas, e posteriormente descritos os resultados e conclusdes.
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Capitulo 111 - Caso de Estudo: A AtralCipan

3.1. Caracterizacdo da Empresa

A AtralCipan é um grupo farmacéutico integrado cuja actividade de negocio se baseia na
producdo e comercializagdo de principios activos e de produtos acabados. A sua actividade é
sustentada por sélidos conhecimentos de engenharia de processo; competéncias tecnoldgicas na
producdo de principios activos farmacéuticos e de especialidades farmacéuticas; recursos
humanos multidisciplinares; competéncia nas areas regulatérias e da qualidade no &mbito das
multiplas auditorias oficiais e de clientes; vasta experiéncia no mercado global para
proporcionar valor acrescentado aos seus parceiros. O grupo AtralCipan desenvolveu diferentes
areas de competéncias tecnolOgicas, representadas essencialmente por duas empresas

fundamentais (figura 3.1):

<> Atral <> Cipan

Producio Produgdo de principios
de especialidades activos para a industria
farmacéuticas farmacéutica

Figura 3.1 - Logotipos das duas empresas, Atral e Cipan.

e Atral

Com seis décadas de trabalho intensivo e de actividades de desenvolvimento dedicadas ao
sector da salde, a Atral baseou o desenvolvimento dos seus produtos na obtencdo da mais alta
qualidade, respondendo as necessidades dos seus clientes nacionais e internacionais, no que diz
respeito a producdo de especialidades farmacéuticas. Possui plataformas de producdo versateis
com modernas instalagdes respeitando as normas cGMP, formulacdo e desenvolvimento
analitico respeitando as principais farmacopeias internacionais, capacidade de producdo
disponivel para producédo de terceiros e ainda uma rede de distribuicdo mundial.

A Atral possui como principais impulsionadores de vendas especialidades farmacéuticas como
0s anti-infecciosos e especialidades indiadas para doencas cardiovasculares, gastroenterologia,
problemas respiratérios e do sistema nervoso central. No gréafico 3.1, estdo representadas as

percentagens de vendas da empresa, por grupo terapéutico. Observa-se que a grande maioria das
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vendas da Atral recai sobre as especialidades

cardiovascular.

3%

4%

9% 40%

1%

25%

relativas a anti infecciosos e sistema

Anti-infecciosos

Doencas cardiovasculares
Gastroenterologia e doengas metabélicas
Doencas respiratérias

Sistema Nervoso Central

Dermatologia

Outros

Gréfico 3.1 - Vendas da Atral por grupo terapéutico.

e Cipan

No ano de 1963 a Cipan inicia a sua laboracéo, tratando-se de uma empresa farmacéutica

dedicada a pesquisa, desenvolvimento e producdo de principios activos para a Industria

Farmacéutica, principalmente anti-infecciosos. Possui:

a. Uma equipa de profissionais de assuntos regulatérios altamente qualificada;

b. A experiéncia de inspecc¢des pela FDA e pelas Autoridades Reguladoras Europeias;
c. Certificates of Suitability (COS/CEP) para os seus API’s.

d. Conhecimentos/Experiéncia na fermentacdo de Principios Activos Farmacéuticos, bem

como de Sintese Quimica dos mesmos;

e. Concepgdo de processos industriais pelo recurso as unidades piloto;

f. Tecnologia Analitica em Processo (PAT)

g. Instalacbes inspeccionadas e aprovadas pela FDA (Food and Drug Administration)

(autorizacgdo pelas autoridades reguladoras para venda no mercado dos EUA).

h. Concretizacdo de Projectos de Transferéncia de Tecnologia —Projectos Chave na mao”

A Cipan possui como principais instalagfes fabris produtoras de principios activos as unidades

de fermentacdo, sintese quimica, produtos estéreis e rectificacdo de solventes/destilacdo. O

gréafico 3.2 ilustra a distribuigdo em percentagem, das vendas por segmento, onde se verifica que

o0s produtos da sintese quimica representam o grande volume de vendas da Cipan.
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1%

18%
Sintese Quimica
Fermentagdo
Outros

81%

Gréfico 3.2 - Vendas da Cipan por segmento.

3.2. Missao e Visao

Definir a nova orientacdo estratégica do grupo AtralCipan no que respeita a Missdo e Viséo,
para 0s proximos anos, foi tema de varias reunies e de muitas opinibes e vers@es, até se chegar
a uma solucdo final, clara e simples e de consenso total. Ambas — Missdo e Visao — pretendem
dar conta, aos variados parceiros, daquilo que o grupo é capaz de fazer e onde ambicionam
chegar. Definiu-se que:

MISSAO - “Desenvolver, produzir e comercializar substancias activas, medicamentos,

produtos de satde e bem-estar que contribuam para a melhoria da qualidade de vida.”

VISAO — “Ser em 2015, o maior ¢ melhor grupo quimico-farmacéutico portugués no mercado
nacional e internacional, reconhecido como parceiro cientifico, tecnologico e comercial de

exceléncia.”

Enquanto que a Misséo define qual é o negdcio da organizacdo, e a Visdo proporciona uma
imagem do que a organizacdo quer ser, os objectivos estabelecem resultados concretos que se
deseja alcancar dentro de um especifico prazo de tempo. E neste &mbito que a AtralCipan
lancou 0 GO — Gestdo por Objectivos. Este € um conceito desenvolvido por Peter F. Drucker
gue consiste na identificacdo de um conjunto de objectivos colectivos e individuais que definem
areas de actuacao e resultados a alcancar. Os objectivos determinam a direccdo a seguir e assim
determinam quais as actividades em que o grupo deve concentrar maior esforgo.
Simultaneamente, com 0 GO a AtralCipan lanca em 2008 um sistema de pagamento de Prémios
segundo os resultados alcangados, isto é, a recompensa esta dependente do esforco e empenho
de todos nas actividades que nos ajudam a chegar ao destino, tendo em conta 0S recursos

disponiveis e o periodo de tempo previsto para a sua realizagao.
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3.3. Estrutura Organizacional da Cipan

Dado que, o problema a estudar trata da seleccdo de fornecedores da matéria-prima DBAD

(usada pela Cipan, para a producéo de principios activos), a estrutura organizacional a analisar

sera a da Cipan em particular, bem como o estudo de todos 0s processos, visto que as duas

fabricas utilizam métodos diferentes no que diz respeito a seleccéo de fornecedores. A figura 3.2

representa a estrutura organizacional da Cipan, desde a direccdo fabril até aso diversos

departamentos que fazem parte da sua constituicdo.

Direccédo Técnica

TGarantia da Qualidade

= Controlo da Qualidade

| Qualidade, Ambiente
e Seguranga

— 1&D

Research and Business
Development

— Engenharia e Servicos

Direccdo Fabril

| Planeamento de
Operagdes e Logistica

— Fermetacao

Microbiologia

o Isolamento

—  Sintese Quimica
|

|| Transformag@es néo

| Estéreis

Figura 3.2 - Estrutura organizacional da Cipan

40



3.3.1. Posicao do Sector de Compras

No grupo AtralCipan, o departamento de compras € um 0Orgdo de gestdo comum as duas
empresas, ou seja, 0 sector é responsavel pelo aprovisionamento de todos os bens e servi¢os
necessarios ao correcto funcionamento tanto dos Laboratérios Atral, como da Cipan.

De uma forma geral, as principais actividades do departamento de compras s&o:

o Receber e analisar as requisi¢cbes internas de matérias-primas, materiais,
equipamentos, servicos, mao-de-obra e imobilizado. Em relacdo a compra de
matérias-primas para a producdo obedecendo ao planeamento, é essencial a analise das
necessidades, stocks e quantidades alocadas.

e ldentificar e seleccionar fornecedores. No caso de matérias-primas e materiais de
rotina existe uma lista de fornecedores potenciais no sistema informatico. Se o artigo
nunca foi comprado ou ndo houver um fornecedor aprovado, procede-se ao respectivo
procurement. O fornecedor deve ser capaz de oferecer qualidade, pre¢co competitivo e
prazo de entrega satisfatorio. A aprovacéo e qualificacdo dos fornecedores do ponto de
vista das normas ISO 9001, 14001 e OSHAS 18001 pressup8e uma estreita colaboragéo
entre a area de compras e outros departamentos da empresa, nomeadamente a garantia
de qualidade, 0 CQ e QAS, pelo que a seleccdo de um fornecedor, logo a compra, € da

responsabilidade de todos na empresa.

e Efectuar pedidos de precos a fornecedores potenciais (minimo de trés cotacoes) e
negociar os termos e condicGes de compra. Envia-se por e-mail um pedido de cotagédo
a varios potenciais fornecedores para garantir a recep¢cdo de precos competitivos e
confiaveis. As cotacles sdo analisadas quanto ao preco, cumprimento das
especificagdes técnicas, termos e condi¢cbes de venda, entrega e condi¢cBes de
pagamento. A negociacdo de precos com os fornecedores determinard o preco final dos
produtos e, portanto, a competitividade da empresa, pelo que a selec¢éo do fornecedor e

a relagdo com ele estabelecida sdo de fundamental importancia.

e Elaborar notas de encomenda no sistema informético.

e Garantir que os prazos de entrega sejam cumpridos, pois prazos de entrega ndo

cumpridos podem criar sérios problemas para a producao e resultar em rupturas.
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Aprovacdo da factura do fornecedor para pagamento: Quando é recebida a factura
do fornecedor, ha trés informacdes que devem concordar: a ordem de compra, a guia de
remessa e a factura. Os artigos e as quantidades devem ser 0s mesmos em todos 0s
documentos; 0s precos e suas extensfes devem ser os mesmos na PO e na factura.
Todos os descontos e termos do pedido original de compra devem ser comparados com
a factura. E funcio da area de compras verificar esses aspectos e resolver quaisquer

diferencas. Uma vez aprovada, a factura é enviada ao departamento de contas a pagar.

Tratamento de devolucdes e de recepcdes parciais.

3.4. Sector de Compras

3.4.1. Objectivos

O sector de compras da empresa tem como principal objectivo satisfazer o cliente interno e ao

mesmo tempo contribuir para a maximizacdo dos beneficios econdmicos da empresa.

Internamente, procura-se que os objectivos da Area de Compras estejam alinhados com 0s

objectivos estratégicos da Empresa, de forma a serem atingidos os objectivos organizacionais.

Alguns dos objectivos da Area de Compras que podem ser identificados e que foram incluidos

em Planos de Acgédo no ambito da certificagdo incluem:

a)

b)

f)

Fortalecer a relacdo com os principais fornecedores e estabelecer contractos anuais ou
bianuais de fornecimento que adicione valor acrescentado de forma continuada;

Analise da performance dos fornecedores sob varios critérios: preco, prazos de entrega
e qualidade (defeitos de producdo, erros de quantidade, embalagem, tipo de produto séo
devidamente registados;

Criacdo de um leque de fornecedores que permita por um lado, agudizar a concorréncia
entre fornecedores e por outro, reduzir a dependéncia no caso de matérias-primas e bens
criticos.

Melhorar a eficéacia e eficiéncia da Gestdo de Compras e reduzir o0s custos associados.
Continuar a obter um fluxo continuo de abastecimento a fim de atender ao planeamento
de produgdo (matérias-primas principais e subsidiérias), na qualidade desejada,
coordenando esse fluxo de maneira a que seja aplicado um minimo de investimento que
afecte a operacionalidade da empresa

Gestdo de Stocks.
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g) Estabelecer novas e melhores praticas, que incluem principalmente a criagdo de stocks

minimos e méaximos, stocks de seguranca, lotes econdmicos de compra que se

conseguird implementar com o funcionamento do Material Requirements Planning

(MRP) do sistema informatico interno.

h) Definir e documentar os niveis de autoridade para a realizagdo de despesas, pois muitas

vezes a Area de Compras tem de conduzir negociacdes comerciais em que estio

envolvidos elevados investimentos e seria importante ser definido um processo de

aprovac0es, utilizando hierarquias de postos de trabalho da empresa.

3.4.2. Fluxo do Processo de Compra

O processo de compras, definido pelo departamento de compras da empresa processa-se de

acordo com a configuracgéo descrita na figura 3.3.

Requisicoes

de Compras

1. Receber e
analisar as
requisicoes

V

2. Negociar e
Adjudicar

\7—_ Sim

3. Formalizar

Fornecedor
Habitual?

Nao

4.1.Qualificar
Fornecedores

Encomenda

!

4, Garantir
Entrega de MP e
materiais

v

5. Recepcionar
Encomenda

6. Controlar
Quantidade

\r_ Sim

7. Libertar Material

‘ Guias Remessa + factura

| Cert. Analise Fabricante

Ouarentena

Amostragem

Certificado MP

Rétulo Estado

\V/

8. Conferir Facturas

Aprovagédo

v

9. Pagar a
Fornecedores

Ordem de
Pagamento
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Legenda:

@ 9. Devolver Nota de Devolugio
co

Figura 3.3 - Fluxo do processo de compra da Cipan.

S&o de notar as varias instancias em que o processo se caracteriza por interac¢do entre diferentes
departamentos — quer ao nivel de actividades realizadas de forma conjunta, quer ao nivel de
actividades realizadas por um dado departamento que requerem resposta de outros
departamentos.

3.4.2.1. Pedidos de Cotacao

Os pedidos de precos/informacdo sdo feitos através de correio electrénico (ou preenchendo os
formulérios especificos para o efeito disponibilizados por determinadas entidades), para a bolsa
de fornecedores existentes e de acordo com o material requerido.

No caso da compra de novas matérias-primas, em que se tem de identificar um novo fornecedor
Ou sempre gue Se procura uma nova origem (aprovacao 2° fabricante), é enviado por e-mail o

documento especifico para o efeito.

3.4.2.2. Analise de Propostas

Apos ter sido recolhida toda a informagao acerca das propostas enviadas pelos fornecedores, séo
identificados e seleccionados os fornecedores mais favoraveis para a matéria-prima ou material
em questdo, a partir da lista de fornecedores aprovados.

As cotacOes sdo analisadas quanto ao preco, cumprimento das especificacbes de compras,
termos e condicdes de venda, entrega e condi¢bes de pagamento.

Sempre que possivel, é vantajoso procurar no mercado, um fornecedor para a matéria-prima ou
material em guestdo, a quem nunca tenha comprado antes ou entdo, que ndo exista no arquivo

um fornecedor aceitavel, aprovando esse novo fornecedor (qualificar fornecedores).

3.4.2.3. Negociagdo

Para finalizar o processo de seleccao, o responsavel pela compra deve negociar as condi¢des da
compra e sé posteriormente, adjudicar o contacto a alternativa de fornecimento que redne as

condi¢Oes mais favoraveis.
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3.4.2.4. Formalizacdo da Encomenda

A formalizacdo da encomenda implica confirmar as requisicdes feitas por os restantes sector da
fabrica, criando as ordens de compra. Posteriormente as ordens de compra tém de ser aprovadas
no sistema informatico, e sé depois séo enviadas para o fornecedor.

Depois deste procedimento, o comprador deve garantir e controlar a chegada do produto na data

de entrega acordada, depois do envio da ordem de compra para o fornecedor.

3.4.2.5. Recepcéo da Encomenda

No momento da recepgdo da mercadoria, esta e 0s documentos que a acompanham, devem ser
verificados e confrontados com a encomenda submetida. Quando necessario sdo emitidos e

colocados rétulos de quarentena na mercadoria e preparar a amostragem.

3.4.3. Avaliacéo e Seleccdo de Fornecedores

O objectivo da criacdo da avaliacdo de fornecedores é estabelecer um sistema que permita
classificar os fornecedores de acordo com o seu desempenho, possibilitando a reducdo do
controlo na recepcdo de matérias-primas para os fornecedores de qualidade ja assegurada. Este
procedimento aplica-se a todas as matérias-primas recepcionadas pela empresa, utilizadas na

produgdo da Cipan.

3.4.3.1. Responsabilidades

Na tabela 3.1 encontram-se descritas as responsabilidades definidas para cada um dos sectores

da Cipan, que de alguma forma, executam tarefas relativas a avaliagdo dos fornecedores.
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Tabela 3.1 - Definic¢éo das responsabilidades por sector, na Cipan.

Sector Responsabilidades

e Enviar ao Controlo da Qualidade os Certificados de analise
recebidos do fornecedor (por via administrativa)

Compras e Enviar ao Fornecedor a documentacéo definida, recebida do
DGQAS.
e Inserir dados para avaliacdo na recepcdo das M.P. e na sua
aprovagao

Armazém Geral . « - . .
azem Gera o Registar recepcdo de Certificados de analise (recebidos com o

produto) e envié-los ao Controlo de Qualidade

e Registar recepcdo de Certificados de Analise do fornecedor,
recebidos por via administrativa (por intermédio das compras)
e Analisar e arquivar os Certificados de Analise.

Contr_o lo da e Proceder & analise das M.P. atendendo a classificagdo do
Qualidade
fornecedor
e Registar e notificar o DGQAS no Registo de Monitorizagdo
Mensal da ocorréncia de alteragdes significativas a avaliagdo.
e Dar entrada de fornecedores no Sistema
e Avaliar a concordancia entre o Certificado de andlise e as
especificagdes em vigor na CIPAN
e Proceder a monitorizacdo mensal (de novas entradas e novas
avaliacOes) com base na informagéo disponibilizada pelo Controlo
DGQAS de Qualidade.
e Proceder a avaliacdo do fornecedor (impresséo e arquivo do
registo)
Actualizagéo da documentacdo: Lista de Fornecedores
e Enviar documentagdo as compras, Controlo e Garantia de
Qualidade
Garantia da e Aprovar a documentacéo gerada no processo de Avalia¢do de
Qualidade Fornecedores

3.4.3.2. Processo

(1) Avaliagéo de Fornecedores

A avaliacdo dos fornecedores da CIPAN é:

e Continua, o desempenho do fornecedor é monitorizado continuamente

e Mensuravel, baseia-se em célculos pela atribuicdo de pontuacdo a diferentes

parametros, e resulta na classificacdo do fornecedor em trés niveis (Qualidade
Assegurada, Bom e Regular).

e Exigente, existem requisitos para a entrada no Sistema (no nivel inferior da
Classificacdo) e igualmente para a execugdo dos calculos da avaliacdo

e Documentada, a informacdo encontra-se na base de dados de matérias-primas e é

mantido registo de cada avaliacdo efectuada.
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Os elementos considerados na avaliacdo de fornecedores sdo a Qualidade dos Lotes, das

Entregas, e do Servico, como apresentado na tabela 3.2:

Tabela 3.2 - Elementos considerados na avalia¢do dos fornecedores da Cipan.

indice da Qualidade (1Q): Refere-se:

1Q dos Lotes ,:\mc?/?ggimldade dos lotes recebidos com as especificacbes

Ao estado da embalagem do produto e a entrega da

IQ das entregas documentacéo acordada.

A emissao do certificado de analise e & concordancia desse

IQ do Servigo o, e .
certificado com as especificagcbes em vigor na empresa.

(2) Recolha de Dados

A tabela 3.3 apresenta os dados a reunir para o calculo dos indices de Qualidade s&o para o

processo de avaliagdo de fornecedores da Cipan.

Tabela 3.3 - Dados necessarios ao célculo dos indices de qualidade.

Indice da

Qualidade Dados: RechLrg;de
(I1Q): '
1Q dos Lotes e NUmero de lotes ndo conformes com as Lote a lote

especificagdes em vigor na Cipan

e Numero de lotes com embalagem danificada (com
IQ das Entregas perigo para a qualidade do produto) Lote a lote
e Numero de lotes com documentacdo em falta

e O fornecedor entrega certificados de andlise?

IQ do Servico e Quando entregues, os certificados contém todas as Egtr?dr?] no
analises requeridas? Istema
Todos e Nuamero total de lotes entregues Lote a lote

Os dados para a avaliacdo sdo introduzidos na Base de Dados de Matérias-primas do Armazém
Geral, onde sdo automaticamente efectuados todos os calculos que resultam na classificacdo do
fornecedor. A recolha de dados lote a lote € feita na recepcéo de matérias-primas como descrito

na tabela do anexo 1.

(3) Recepcéo de Documentagéo do Fornecedor

E solicitado a todos os fornecedores que enviem o Certificado de Andlise de todos os lotes
fornecidos. No entanto, sdo admissiveis excepgdes em casos pontuais (materiais ndo criticos)
devidamente justificados e assinalados no registo de aprovacdo do fabricante. E sempre
obrigatdria a entrega da documentacdo comercial, para fazer a recep¢do da matéria-prima no

Armazém Geral. Desta forma, colocam-se as duas situa¢Ges presentes na tabela 3.4:
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Tabela 3.4 - Situagdes referentes a recepgédo dos documentos do fornecedor.

Situacéo Documentagéo Fornecida Verificagdo da Documentacao consiste em:
Geral O fornecedor envia certificado de Verificar se o certificado de andlise e
analise documentacdo comercial foram entregues
Excencional O fornecedor nédo envia o Verificar se a documentacdo comercial foi
P certificado de analise entregue (registar ao tipo de documentacao).

A recepcéo de certificados do fornecedor pode ser um dos seguintes:

e O certificado acompanha o produto: é recebido pelo Armazém Geral, que tem a
responsabilidade de registar na Base de dados a sua recepcdo e encaminha-lo para o
Controlo de Qualidade;

e O certificado é enviado por via administrativa: E recebido pelas Compras, que tem a
responsabilidade de o enviar para o Controlo de Qualidade. Nesta situagéo, o Controlo
regista a seu recepc¢do na base de dados, alterando o registo que foi feito pelo Armazém
Geral.

(4) Célculo dos indices da Qualidade

O célculo dos Indices da Qualidade ¢ feito por demérito, isto é, & partida é dada a pontuacio
maxima, sendo depois penalizadas as situacdes de incumprimento (os pontos sdo negativos). A
penalizacdo € feita de forma ponderada, o nimero de pontos depende da importancia relativa do
factor. O célculo dos indices da Qualidade de Lotes e Entregas € feito com base na percentagem
(%) de lotes em incumprimento, de forma a diferenciar os fornecedores com diferente nimero
de lotes fornecidos. O calculo do indice da Qualidade do Servico (como ndo é quantificavel em
lotes) consiste na atribuicdo de pontos de penalizacdo apenas quando ha falha no servigo

prestado (afirmacao verdadeira). Apresenta-se seguidamente um exemplo:

indice da Qualidade dos Lotes  Pontos % lotes Resultado  1QL =100 + resultado

Lotes ndo conformes -40 x 0 = 0 100

indice da qualidade das Entregas  Pontos % lotes Resultado IQE =100 + resultado

o

100
100

Embalagem Danificada 10 x 0 =
Documentacdo em Falta -5 x 0 =

o
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Indice da Qualidade do Servico Resultado: V F IQS=100+X resultados

Nao entrega Certificado de Analise (30] x [O] 100
Cert. Anélise ndo coincide com as espec. da Cipan fI0] x[0] 100

(5) Classificac¢éo Final

O valor da classificagdo final é obtido pela soma ponderada dos diversos indices da Qualidade:

Classificagdo Final

0,4*IQL + 0,3*IQE + 0,3*IQS AVL =100

O Fornecedor é classificado como: 98-100[] Qualidade assegurada
90-97 [] Bom

Garantia da Qualidade: <90 [] Regular

Nota: Se o valor obtido for negativo, o valor que consta na lista de fornecedores é zero.

De acordo com o valor obtido, os fornecedores distribuem-se por 3 Niveis (tabela 3.5):

Tabela 3.5 - Niveis da classificagéo dos fornecedores da Cipan.

Pontuacdo Nivel de Classificacao
98 — 100 pontos Qualidade Assegurada
90 — 97 pontos Bom
0 — 90 pontos Regular

A classificagdo permite estabelecer prioridades no contacto a empreender com os fornecedores,
e avaliar a extensdo dos ensaios a realizar no Controlo de Qualidade para aprovar a matéria-
prima. A tabela 3.6 apresenta os documentos necessarios para aprovacdo pelo controlo de

qualidade de Cipan, de acordo com a classificacdo atribuida ao fornecedor.

Tabela 3.6 - Documentos necessarios a aprovacao pelo Controlo de Qualidade da Cipan.

Classificagdo: Para aprovacao pelo Controlo de Qualidade necessita de:

Certificado de analise do Fornecedor
Qualidade Assegurada | Analises a: Identificagdo, Caracteristicas e Humidade (quando
aplicavel).

Bom

Todas as anélises das Especifica¢cdes da Matéria-Prima

Regular

Antes de se proceder a reducdo das analises nos fornecedores de Qualidade assegurada, é
necessaria a aprovacdo pela Comissdo da Qualidade, seguindo o procedimento de Controlo de

alteracBes. Para a aprovacdo dos lotes de matéria-prima provenientes de fornecedores de
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qualidade assegurada, é imprescindivel a existéncia do certificado de andlise do fornecedor
(contendo todos os parametros das especificacdes da Cipan). No boletim de analise do Controlo
da Qualidade deve ser referido o cédigo do certificado ou do lote do fornecedor /fabricante de
forma a assegurar a rastreabilidade da informacdo. Caso o certificado ndo tenha sido entregue,
para aprovar o lote terdo de ser efectuadas todas as analises como acontece nos fornecedores
com outras classificagdes (Bom ou Regular).

(6) Requisitos para a Avaliacio de Fornecedores

A aprovacdo de novos fabricantes é feita segundo o descrito no procedimento interno da Cipan.
Os novos fornecedores/fabricantes ddo entrada no sistema (entrando como Regular, sem
classificacdo) na monitorizacdo mensal seguinte a sua aprovacdo pela Garantia da Qualidade.
Para que a avaliagdo seja quantitativa, o nimero de entregas do fornecedor no ano em avaliagao
trem que ser igual ou superior a 3 lotes de matéria-prima (histérico minimo). Os requisitos estdo

esquematizados no fluxograma do anexo 2.

(7) Continuidade da Avaliacao

A avaliacdo é continua e pode ser realizada mensalmente ou anualmente (figura 3.4).

Anualmente:

e Baseada em célculos para determinacdo do valor de classificagdo final com base nos

dados de lotes recebido no ano anterior;

Anélise completa a todos os pardmetros da especificagdo para matérias-primas de fornecedores
de qualidade assegurada, no minimo a 1 lote por ano (preferencialmente o primeiro do ano), ou

caso sejam recebidos> 20 lotes/ano, 1 lote analisado de 20 em 20 lotes recebidos.

Mensalmente:

e Monitorizacdo de alteragdes significativas introduzidas no Sistema a Verificagdo do
cumprimento de requisitos para novas entradas no sistema (Avaliagdo Intercalar —

efectuada fora do calendario anual).
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Dados do Histérico AVALIACAO <

Lotes recebit_jos no (anual)
ano anterior
MONITORIZACAO
MENSAL
Continua Recolha WV
de Dados de Novas
Recepgdo de Lotes Er_1tradas
de Matérias-Primas Sistema
v .
AVALIACAO

(Intercalar) ——

Figura 3.4 - Continuidade da avaliacdo

A monitorizacdo mensal é efectuada como descrito na tabela do anexo 3, e registada no
impresso interno — Registo de Monitorizacdo Mensal — Avaliacdo de Fornecedores.

(8) Entrada no Sistema

A entrada no sistema é feita pela atribuicdo de um numero de codigo da avaliacdo, e pela
insercdo da informacdo necessaria. O codigo de avaliagdo é identificativo da matéria-prima e

seu fornecedor. A figura 3.5 apresenta um exemplo do codigo de avaliagdo da Cipan.

LAVL|-|001) | A|

Letra sequencial
Numero sequencial
Avaliagao

Figura 3.5 - Codigo de avaliagdo

e Numero sequencial — consiste no nimero de entrada de uma matéria-prima no sistema.

e Letra Sequencial — a seguir a cada nimero € atribuida uma letra sequencialmente a cada
fornecedor dessa matéria-prima que der entrada no sistema.

e § - Simbolo a acrescentar ao codigo anterior, no cado de fornecedores novos sem

historico suficiente para avaliagdo quantitativa (< 3 lotes entregues).
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(9) Execucao de Avaliacdes

As avaliacBes (quantitativas) sdo executadas quando sdo cumpridos 0s requisitos necessarios

seguindo o procedimento interno:

Executar avaliacdo

Imprimir relatério

Inserir classificagdes

Registar execugdo da avaliacdo

(10) Lista de Fornecedores e Fabricantes Aprovados

E da responsabilidade da Gestdo da Qualidade, a actualizacdo da Lista de Fornecedores e
Fabricantes aprovados pelo Sistema de Avaliagdo de Fornecedores da Cipan, contendo 0s
seguintes elementos:

- Identificacdo da matéria-prima (c6digo e nome);

- Nome do fornecedor;

- Nome do fabricante;

- Entrega do Certificado de analise em rotina (CoA);

- Codigo da Avaliacéo;

- Classificagdo — nivel de Qualidade e valor obtido;

- Ano da avaliacéo;

- Para Qualidade assegurada: visto de aprovacao pela Comissao da Qualidade, e respectiva data.

(11) Historico de Fornecedores
a. Entrada em Historico

Todos os fornecedores que durante um periodo de cinco anos consecutivos nao fornecam
matérias-primas a Cipan sdo enviadas para historico. No formulario interno “AVL”, sdo
inseridas as seguintes informagoes:

e Indicacdo de Historico;

e Ano da Ultima entrega;

A listagem de lotes em Historico estd disponivel no painel de avaliacdo de fornecedores, e
contém as seguintes informacoes:

o Identificacdo da matéria-prima (cédigo e nome);
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e Nome do fornecedor;
e Codigo da avaliacéo;
o Classificacdo anterior;
¢ Ano da avaliacdo;

e Ano da Ultima entrega;

b. Reactivacdo do Historico

O cbdigo de avaliacdo manter-se-4 caso o fornecedor volte a fornecer matérias-primas. Na sua

reentrada volta a ter que cumprir com os critérios para aprovacao de novos fabricantes.

c. Controlo adicional aos fornecedores de APIs

Os fornecedores de APIs utilizados como matéria-prima, atendendo a sua maior criticidade tém
um controlo adicional através de auditoria ao seu Sistema de Qualidade, a cada 5 anos. Se o

resultado dessa auditoria ndo for satisfatorio, o fabricante é enviado para o historico.

3.4.4. Gestdo do Risco de Fornecimento

A gestdo do risco de fornecimento que, até a data, estava a ser realizada pelo departamento de
compras, € baseada nas informacdes recolhidas através de um documento ndo oficial,
constituido por um questionario que o responsavel pela gestdo preenche de acordo com a sua
percepcao acerca do fornecedor. O questionario que se encontra no anexo 4, consiste numa lista
de 11 riscos identificados, onde é atribuido a cada risco um determinado ndmero de pontos,
dentro de uma escala de pontos possiveis, de acordo com fornecedor. Posteriormente, cada
fornecedor obtém uma classificacdo resultante da ponderacdo definida de acordo com a tabela

do anexo 4.
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Capitulo 1V - Aplicacdo do Modelo Estratéegico para a
Seleccdo de Fornecedores

4.1. Identificacdo e Estruturagdo do Problema

Neste estudo levado a cabo no sector de compras da AtralCipan, sera apresentado um problema
de decisdo multicritério, essencialmente tactico, com vista a seleccionar o fornecedor que
melhor atenda as necessidades da empresa contratante, levado a cabo pela gestdo operacional e
estratégica, bem como pelo sistema de controlo de custos em execugao.

E importante destacar que serd aplicado um modelo de seleccdo de fornecedores que seréa
adoptado e propagado nos futuros processos de procurement (procura de novas fontes de
fornecimento) e posterior compra. Considerando que este modelo tratar-se-a de um padrdo para
a contratacdo no sector, considera-se que se trata igualmente de um problema estratégico.

Na resolucédo deste problema, o primeiro desafio é a analise do mercado e a identificacdo das
melhores alternativas viaveis, evitando ao maximo que potenciais fornecedores nao sejam
incluidos no processo por desconhecimento, dificuldade de acesso, falta de relacionamento ou
outros factores secundarios.

De acordo com a andlise de mercado efectuada, tendo em conta os factores restritivos
seleccionados e dependendo do nimero de empresas incluidas no processo de seleccdo, assim
serd a maior ou menor a complexidade do problema.

O modelo proposto deve conduzir a obtengdo de um fornecedor que atenda as restricGes do
contratante e gque seja a melhor escolha possivel, com base nos critérios por si definidos, entre as
alternativas viaveis. O problema de seleccdo de fornecedores utilizando a abordagem
multicritério ja foi amplamente abordado na literatura. Nenhum dos estudos encontrados tem

uma aplicacdo pratica em industria farmacéutica, similar a proposta neste estudo.

4.1.1. Obtencéo de Dados

No processo de obtencdo de dados a aplicar no modelo, um factor importante a ter em
consideracdo, € a clareza de informacdo e simplicidade do modelo de resposta. Deste modo é
alcancado um aumento da fiabilidade dos dados obtidos e um maior nimero de alternativas de
fornecedores.

No processo de recolha e obtencdo de dados para a sua posterior aplicagdo no modelo de
seleccdo de fornecedores da Cipan, foi necessario, por uma lado, recorrer & base de dados do
sistema informético da empresa (dados quantitativos), e por outro, proceder a reunies informais

com os responsaveis pelo sector de compras no sentido de obter as informag6es qualitativas.
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Relativamente aos dados dos fornecedores no sistema, foi necessario analisar o0 comportamento
do fornecedor perante os dados por si fornecidos, quer aquando do contrato de compra, quer
qguando confrontado com seus indicadores de desempenho ao longo da relacdo
contratante/contratado. Torna-se entdo fundamental para o processo, que se garanta a veracidade
e o compromisso de realizacdo dos dados fornecidos pelo fornecedor, uma vez que estes vao ser
utilizados para limitar o processo de decisdo pela escolha mais favoravel.

O processo de obtencdo de dados é iniciado com a decisdo dos fornecedores a serem
consultados. Esta decisdo é normalmente levada a cabo tendo em consideracdo o historico de
negociacOes da empresa; através da consulta de catalogos ou através da realiza¢do do respectivo
procurement (Keeney e Gregory,2002)

No presente estudo, ndo foram incluidos no processo de seleccdo novos fornecedores, ou seja,
os dados relativos ao desempenho dos fornecedores nos diversos critérios sdo informacdes
adquiridas da relagdo entre estes e a empresa, estando as informagdes quantitativas registadas no
sistema informético. Além dos dados quantitativos, foi também dada relativa importancia as

informacdes percepcionais dos responsaveis pelas compras e pela produgéo.

4.2. Proposta de Aplicacdo do Método AHP no Processo de
Seleccdo de Fornecedores

Estudos realizados por Bruno et al. (2009) sugerem que a abordagem AHP é a mais utilizada em
problemas de seleccdo, pois € capaz de estruturar o problema dentro de uma hierarquia,
comparar os julgamentos e sintetizar as prioridades. De acordo com a pesquisa realizada por Ho
et al. (2010) a abordagem AHP é hoje a mais utilizada para processos de selec¢do. Atendendo as
conclusdes dos autores, no presente caso de estudo foi acordada a aplicacdo do método AHP por
se tratar de um método sistematico e de simples manuseio para a normal actividade do
departamento de compras da empresa, e por ser capaz de incluir todos os critérios indicados

como relevantes, adaptando-se favoravelmente as caracteristicas do problema.

4.2.1. Determinacdo dos Critérios de Selec¢ao

Para a aplicacdo do modelo de seleccdo de fornecedores seleccionado, foi necessario reunir os
responsaveis das compras e da producdo, para serem definidos os critérios e subcritérios a serem
levados em conta para o efeito. Foi entdo colocada a seguinte questdo em debate: Que critérios
devem ser considerados para o processo de seleccdo de fornecedores da matéria-prima DBAD
(dibenzyl azodicarboxilato). Com recurso ao método do diagrama de afinidades, foram seguidos

0s seguintes passos para a determinacéo dos critérios e subcritérios:
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1° Passo — Apresentacdo de sugestdes/ideias;

2° Passo — Procurar relagdes entre as varias ideias;

3° Passo — Organizar ideias em grupos;

4° Passo — Construgdo do diagrama.

Foram entdo apresentadas inicialmente as diversas sugestdes dos responsaveis das compras e da
producdo respeitantes aos critérios que do seu ponto de vista, consideraram pertinentes e
relevantes para a seleccdo de fornecedores. Apds terem sido reunidas todas as ideias, estas
foram agrupadas por temas e tendo em conta as relagdes que mantém entre si. Resultante da

aplicacdo da metodologia, foi obtido o respectivo diagrama de afinidades presente na figura 4.1.

Seleccdo do Fornecedor da matéria prima DBAD

—
Custo Qualidade Entrega Financeiro Relacionamento Outros
S——
Taxa de Taxa de Situacédo ; x Localizagéo
Preco falha/incucessso Incumprimento Financeira Estreita Relagdo Geogréfica
Custo do Qualidade do Cumprimento das Rentabilidade / Reputacio Acontecimentos
Transporte produto Quantidades Lucratividade putac Inesperados
S——
Taxa de T de Ent
Reclamagio do €mpo de Entrega
Cliente (Lead Time)

Figura 4.1 - Diagrama de afinidades

Resultante do agrupamento dos critérios por temas, surgiram os critérios principais, sendo estes
0 custo, qualidade, entrega, situacdo financeira do fornecedor, relacionamento entre as partes e

finalmente, outros factores independentes.

e Subcritério Preco

E o custo do bem ou servico que ¢ acordado pelo fornecedor, segundo a sua proposta comercial.
E um dos factores principais e indispensaveis num processo de cotacio, seleccdo e de posterior

adjudicacéo.
e Subcritério Custo do Transporte

E o custo da deslocacdo do bem ou do prestador de servicos ao local onde este foi requisitado.
Este factor deverd ser previamente acordado durante o processo de cotacdo, descriminando a

inclusdo ou ndo deste custo no custo total de contratacéo.
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e Subcritério Taxa de Falha/insucesso

E a frequéncia com que a qualidade do servigo falha, perante os critérios de qualidade que

deverdo ser respeitados, estabelecidos pelo contratante.
e Subcritério Qualidade do Produto

E a avaliacdo que, apds a recepcdo do produto/servico e sua analise, se conclui de forma a
classificar a qualidade demonstrada. Esta avaliacdo € feita perante o cumprimento ou ndo das

conformidades especificadas pelo contratante.

e Subcritério Taxa de Reclamacéo do Cliente

E a frequéncia com que, depois da recepcio do produto/servigo e da sua analise, o cliente

procedeu & reclamacéo.

e Subcritério Taxa de Incumprimento

E a frequéncia com que a entrega ndo é cumprida conforme as condicionantes acordadas com o

contratante (exemplo: ndo cumprimento do lead time acordado).

e Subcritério Cumprimento das Quantidades

E a avaliagdo a que se procede no momento da recepcdo da mercadoria, no que diz respeito

cumprimento da quantidade acordada no contrato.
e Subcritério Tempo de Entrega (Lead Time)

E a avaliagio do tempo que determinado fornecedor ou prestador de servicos demora a fazer a
entrega do bem/servico adquirido, e se esse tempo de entrega se encontra dentro das previsdes

fornecidas pelo contratado.
e Subcritério Situacdo Financeira

E a investigacdo da situacdo financeira do contratado, no sentido de analisar o possivel risco

associado ao fornecimento.

e Subcritério Rentabilidade/Lucratividade

E a investigacdo da lucratividade/rentabilidade do contratado, por forma a, conjuntamente com

o critério situacdo financeira, estabelecer um perfil financeiro do fornecedor.

58



e Subcritério Estreita Relagéo

E a avaliacdo do tipo de relagio entre as duas partes do contrato. Um tipo de relagdo mais

estreita, facilita a compra e as suas condigoes.
e Subcritério Reputacéo

E avaliacdo do feedback de outros clientes sobre o contratado. Uma boa reputagdo aumenta 0s

niveis de confianca sobre o fornecedor e permite flexibilizar os termos da compra.

e Subcritério Localizagdo Geogréfica

E a avaliagdo do nivel de risco de fornecimento associado & localizagdo geografica do

fornecedor.

e Subcritério Acontecimentos Inesperados

E a avaliagdo ao nivel de risco de fornecimento associado a factores sociais, politicos ou

ambientais.

4.2.2. Desenvolvimento da Anélise Multicritério

Para ser levada a acabo a aplicacdo e desenvolvimento do método AHP, serdo determinados o0s
pesos dos critérios, subcritérios e alternativas definidos anteriormente e descrita a arvore AHP
gue esquematiza todo o método. Posteriormente serdo apresentados e analisados os resultados

obtidos para cada fornecedor.

4.2.2.1. Determinacdo do Peso dos Critérios, Subcritérios e Alternativas

A metodologia AHP presta uma analise hierarquica com base no impacto de determinado nivel,
no préximo nivel superior. Assim, sera determinada a importancia relativa dos critérios no
cumprimento da meta proposta e seleccionar o fornecedor mais favoravel. Aplicando a escala
fundamental de Saaty (1980), primeiramente os critérios definidos foram comparados dois a
dois, atribuindo-lhes um grau de importancia relativa, de acordo com a analise dos dados
recolhidos quer através dos registos informaticos (dados quantitativos), quer através das
reunides informais com os responsaveis de compras (dados qualitativos). A comparagdo

realizada é apresentada na tabela 4.1.
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Tabela 4.1 - Matriz de comparagéo dos critérios do 1° nivel, aplicando a escala fundamental de Saaty (1980).

Matriz Critérios

Custo Qualidade Entrega Financeiro Relacionamento Outros

Principais
Custo (1 1 4 8 7 9
Qualidade 1 1 4 7 5 7
Entrega 1/4 1/4 1 5 5 7
Financeiro 1/8 1/7 1/5 1 1 2
Relacionamento /7 1/5 1/5 1 1 2
Outros 1/9 1/7 1/7 1/2 1/2 1

Assim, o critério qualidade e o critério custo, contribuem igualmente para o objectivo de
seleccionar o melhor fornecedor, sendo-lhes atribuido 0 mesmo grau de influéncia (valor 1). Por
outro lado, um bom desempenho do critério custo é muito fortemente preferido ao critério
relacionamento (valor 7), e extremamente mais importante que o critério “Outros” (valor 9). Os
critérios custo e qualidade sdo moderadamente/fortemente de maior importancia que o factor
entrega (valor 4), enquanto que um bom desempenho de qualidade e entrega sdo fortemente
preferidos ao critério relacionamento (valor 5).

Para interpretar e atribuir os pesos relativos a cada critério, é necessario normalizar a matriz
comparativa anterior (tabela 3), através da divisdo de cada valor da tabela, pelo total da sua
coluna correspondente. Apds normalizacdo dos valores atribuidos a comparacdo dos critérios
pela escala de Saaty, foi obtida a tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Matriz normalizada dos critérios do 1° nivel

Matriz Criterios Custo Qualidade Entrega Financeiro Relacionamento Outros

Principais
Custo 0,380 0,366 0,419 0,356 0,359 0,321
Qualidade 0,380 0,366 0,419 0,311 0,256 0,250
Entrega 0,095 0,091 0,105 0,222 0,256 0,250
Financeiro 0,048 0,052 0,021 0,044 0,051 0,071
Relacionamento 0,054 0,073 0,021 0,044 0,051 0,071
Outros 0,042 0,052 0,015 0,022 0,026 0,036

A determinacdo da contribuicdo de cada critério na meta organizacional é calculada através do
vector prioridade. Este vector apresenta os pesos relativos entre os critérios e é obtido atraves da

média aritmética, por linha, dos valores de cada um dos critérios (tabela 4.3).
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Tabela 4.3 - Calculo do vector prioridade (peso dos critérios, w).

Critério 1° Nivel Peso (w)
Custo 0,3668
Qualidade 0,3304
Entrega 0,1700
Financeiro 0,0480
Relacionamento 0,0526
Qutros 0,0322

Os valores do vector prioridade determinam a participacdo ou 0 peso de cada critério no
resultado total do objectivo. O passo seguinte do processo € verificar o nivel de inconsisténcia
dos dados, de forma a verificar se 0s responsaveis das compras e da produgdo foram
consistentes nas suas opinides para a tomada de decisdo. O indice de inconsisténcia tem como
base o valor principal do vector prioridade (Amax) que é calculado através do somatério do
produto de cada elemento do vector prioridade, pelo total da respectiva coluna da matriz

comparativa original.

Valor Principal (Amax)

6,4964

Amax —n _ 64964 -6
n-1 6-1

Cl =

=0,09929

De forma a verificar se o0 valor encontrado para o indice de consisténcia (CI) é adequado, Saaty
(1980) propos que fosse calculada a taxa de consisténcia (CR), que é determinada pela razéo
entre o valor do indice de consisténcia (CI) e o indice de consisténcia aleatéria (RI). O valor de
Rl é fixo e tem como base o ndmero de critérios avaliados. A matriz serd4 considerada

consistente se a raz&o for menor que 0,1.

Cl  0,09929

CR= 217 127

= 0,08007 < 0,1

Como o valor obtido foi inferior a 0,1, entdo a matriz pode ser considerada consistente.
Posteriormente €é repetido 0 mesmo processo em relacdo aos subcritérios (critérios 2° nivel). De
notar que inicialmente ndo foi obtida a consisténcia, tendo portanto de ser repetida a avaliagéo
aos critérios, considerando por fim como avaliacdo definitiva os valores apresentados na tabela

4.1. Tomando como exemplo o estudo do peso dos subcritérios, relativos ao critério Qualidade,
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obteve-se a matriz das comparagfes entre subcritérios, baseado na escala de Saaty (1980)
(tabela 4.4).

Tabela 4.4 - Matriz de comparagéo dos critérios do 2° nivel, critério Qualidade, aplicando a escala
fundamental de Saaty (1980).

Matriz Subcritérios Taxa de Ealha Qualidade do Taxa Reclamacao
Qualidade Produto Cliente
Taxa de Falha 1 1/3 1
Qualidade do
Produto 3 1 S
Taxa chlamac;ao 1 15 1
Cliente

Comparando os critérios dois a dois, neste caso a qualidade do produto é considerada
ligeiramente mais importante que a taxa de falha, e fortemente mais importante que a taxa de
reclamacdo do cliente. Apo6s a normalizagdo dos valores da tabela 18, atribuidos & comparagéo

dos critérios pela escala de Saaty, foi obtida a tabela 4.5.

Tabela 4.5 - Matriz normalizada dos critérios do 2° nivel, critério Qualidade.

Matriz Taxa Reclamacédo
Subcritérios Taxa de Falha Qualidade do Produto - ¢
_ Cliente
Qualidade

Taxa de Falha 0,2000 02174 0.1429

Qualidade do 0,6000 0,6522 0,7143
Produto

Taxa Rgclamagao 0,2000 0,1304 0,1429
Cliente

Com base nos valores da tabela 4.5 foram calculados os valores do vector prioridade, ou seja, 0s

pesos de cada subcritério (tabela 4.6).

Tabela 4.6 - Calculo do vector prioridade, subcritérios Qualidade (peso dos subcritérios, w).

Subcritérios Qualidade Peso (W)

Taxa de Falha 0,1867
Qualidade do produto 0,6555
Taxa de Reclamacéo

do Cliente 0.1578
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De seguida, para verificar o grau de inconsisténcia dos valores atribuidos, é calculado o indice
de inconsisténcia (CI), que terd como base o valor principal do vector prioridade, e
posteriormente o valor de CR que ditara a consisténcia ou ndo da matriz.

Valor Principal (Améx)
3,0432

Amax —n _ 3,0432-3
n-1  3-1

Cl = = 0,02159

Cl  0,02159

CR= %21~ "oss

= 0,03722 < 0,1

Como o valor obtido foi inferior a 0,1, entdo a matriz pode ser considerada consistente.

Este processo repetir-se-ia para todos os restantes subcritérios.

De forma a terminar o processo e determinar qual o fornecedor mais favoravel ao fornecimento
da matéria-prima DBAD, procede-se a comparagédo dos fornecedores entre si, relativamente ao
seu desempenho nos diversos subcritérios. Utilizando mais uma vez a escala fundamental de
Saaty (1980), foi iniciada a série de comparagdes entre fornecedores, com o subcritério prego.

Obteve-se com este processo a matriz apresentada na tabela 4.7.

Tabela 4.7 - Matriz de comparagéo dos fornecedores, subcritério Preco, aplicando a escala fundamental de

Saaty (1980).
Fornecedores A B C D
A 1 5 5 1/2
B 1/5 1 1 1/5
C 1/5 1 1 1/6
D 2 5 6 1

Da aplicacdo da escala se Saaty (1980) e relativamente ao subcritério Preco, constata-se que 0
fornecedor A é fortemente mais favoravel que os fornecedores B e C, e que o fornecedor D é
forte/ muito fortemente mais favoravel que o fornecedor C. Ap6s a normalizacdo dos valores de

comparacdo, da matriz presente na tabela 4.7, foi obtida a tabela 4.8.
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Tabela 4.8 - Matriz normalizada dos fornecedores, subcritério Preco.

A 8 c D

A 0,2941 0,4167 0,3846 0,2679
B 0,0588 0,0833 0,0769 0,1071
C 0,0588 0,0833 0,0769 0,0893
D 0,5882 0,4167 0,4615 0,5357

Com base nos valores obtidos, e da mesma forma, foram calculados os pesos de cada
fornecedor, no que diz respeito ao Preco da matéria-prima (tabela 4.9).

Tabela 4.9 - Célculo do vector prioridade, fornecedores, subcritério Prego (peso dos fornecedores, w).

Fornecedores Peso (w)

A 0,3408
B 0,0816
C 0,0771
D 0,5005

Para determinar o nivel de inconsisténcia da matriz inicial, foi mais uma vez calculado o valor

principal do vector prioridade, e posteriormente os indices Cl e CR.

Valor Principal (Améax)
4,0740

Amax —n _ 4,0740—4
n—1 4-1

Cl = = 0,024655

CR = CI_ 0024655 _ 0,027394 < 0,1
TRl 09 7 ’

Como o valor obtido foi inferior a 0,1, entdo a matriz pode ser considerada consistente.

Este processo repetir-se-ia para todos os restantes subcritérios, e as restantes matrizes que foram
elaboradas apresentam-se no anexo 5.

Seguidamente, na figura 4.2, é apresentada a arvore de decisdo AHP que pretende esquematizar
0 processo de decisdo na selecgdo do melhor fornecedor. Observa-se os critérios, subcritérios,

respectivos pesos e as possiveis alternativas de fornecimento.
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Arvore de Decisdo AHP

4.2.2.2.
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42.2.3. Decisao do Método AHP

Da aplicacdo do método AHP ao problema em estudo, foram obtidos os valores dos pesos dos critérios, subcritérios e fornecedores possiveis. De forma a decidir qual a
melhor alternativa de fornecimento, foi calculado o produto entre cada critério, respectivo subcritério e fornecedor e posteriormente foram somados os produtos relativos a

cada fornecedor, individualmente (tabela 4.10).

Tabela 4.10 - Quadro sintese dos pesos dos critérios, subcritérios e fornecedores

Critério Subcritério A ' Produto Produto Produto Produto
Custo Preco (0,8333) 0,3408 0,1042 0,0816 0,0249 0,0771 0,0236 0,5005 0,1530
(0,3668) Custo do Transporte (0,1667) 0,0866 0,0053 0,2054 0,0126 0,2054 0,0126 0,5026 0,0307
Taxa de (Eaigael;;‘sucesso 0,314 0,0194 0,3744 0,0231 0,0449 0,0028 0,2667 0,0165
Qualidade
(0,3304) Qualidade do Produto (0,6555) 0,314 0,0680 0,3744 0,0811 0,0449 0,0097 0,2667 0,0578
Taxa de Re&')al'ga?%’;o do Ciente 0,314 0,0164 0,3744 0,0195 0,0449 0,0023 0,2667 0,0139
Taxa de(é)”ggg;”me”to 0,3012 0,0136 0,4084 0,0184 0,1242 0,0056 0,1662 0,0075
Entrega : ’ - P
(0,1700) C“mp”me”(%oofgg)?“a”“ ades 0.25 0,0034 0,25 0,0034 0.25 0,0034 0,25 0,0034
Lead Time (0,6555) 0,1075 0,0120 0,5193 0,0579 0,2657 0,0296 0,1075 0,0120
Financeiro Situacéo Financeira (0,7500) 05072 0,0183 0.2154 0,0078 01177 0,0042 0,1598 0,0058
(0,0480) Re”tab'"d(%dgg%‘é‘;ra“v'dade 0,3063 0,0037 0,3063 0,0037 0,1438 0,0017 0,2438 0,0029
Relacionamento Estreita Relago (0,8333) 0,5919 0,0259 0,1903 0,0083 0,089 0,0039 0,1288 0,0056
(0,0526) Reputacio (0,1667) 05134 0,0045 0.267 0,0023 0.1009 0,0009 0,1188 0,0010
Localizagdo Geogréafica
Outros (0.3333) 05134 0,0055 0.267 0,0029 0.1009 0,0011 0,1188 0,0013
(0,0322) Acomec'”Eg”ggz;’)‘“perados 0,5193 0,0111 0,2009 0,0043 0,2009 0,0043 0,0789 0,0017
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4.2.2.4. Analise de Resultados

Analisando o resultado da metodologia AHP aplicada ao problema de selec¢do de fornecedores
para a matéria-prima DBAD na AtralCipan, é possivel obter uma clara conclusdo acerca do
fornecedor que retne as melhores condi¢cdes de fornecimento, tendo em conta os critérios e
subcritérios definidos como relevantes para o processo de selecgao.

Na tabela 4.11, encontram-se sintetizadas as pontuacGes finais de cada um dos quatro
fornecedores, para que seja possivel estabelecer um ranking relativo a preferéncia na escolha do

fornecedor.

Tabela 4.11 - Pontuacao dos fornecedores e respectiva classificacao.

Fornecedor Pontuagéo Ranking

A 0,3112 2°
B 0,2701 3°
C 0,1057 40
D 0,3130 1°

Dos resultados apresentados na tabela 4.11 e pelo grafico 4.1, observa-se que o fornecedor que
melhor se adequa ao cumprimento dos critérios de fornecimento é o fornecedor D, e portanto a
escolha do fornecedor devera recair sobre esta empresa. Como segunda opcdo tem-se o
fornecedor A, seguido do fornecedor B. Por ultimo, conclui-se que o fornecedor C devera ser a

Gltima opc¢do a considerar para a adjudicacdo de um contacto de fornecimento desta matéria-

prima.
Preco
Acontecimentos Custo do
Localizacdo Taxa de
Geografica Falha/Insusesso
Fornecedor A
Reputacio Qualidade do
putag Produto Fornecedor B
m Fornecedor C
Taxa de F dor D
Estreita Relacdo Reclamacdo do ornecedor
Cliente
Rentabilidade/Lucr Taxa de
atividade Incumprimento
Situacdo Financeira umprimento das

Quantidades
Lead Time

Grafico 4.1 - Representacao dos pesos dos subcritérios por fornecedor
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4.3. Proposta de Metodologia para gestéo do Risco de
Fornecimento

Devido a vulnerabilidade da cadeia de abastecimento e a consequente crescente necessidade de
gestdo do risco associado, esta tematica tem recebido, ao longo dos ultimos dez anos, uma
atencdo consideravel por parte de profissionais e estudiosos. As interrupcdes nas cadeias de
abastecimento tém provocado problemas em grande escala e tém também caracterizado as
cadeias de abastecimento de hoje me dia. E entfo de grande importancia que uma organizacéo
realize um estudo aprofundado aos potenciais riscos internos e externos a sua actividade, de

forma a identificar, avaliar a tratar as possiveis ameacas a actividade.

De modo a estudar o caso AtralCipan, no que diz respeito a selec¢do de fornecedores, e ao risco
associado ao fornecimento, sera entéo proposta a aplicacdo da metodologia proposta por Jittner,
(2009), descrita no capitulo Il para a gestdo do risco, especialmente usada para o estudo de
casos de médias empresas, e que se enquadra na forma genérica de gestdo do risco (analise,

avaliagdo e gestdo do risco).

4.3.1. Fase 1 - Identificacédo dos Riscos da Cadeia de Abastecimento

e Passo 1.1 - Definicdo da Cadeia de Abastecimento para Anélise

A aplicagdo da metodologia tem inicio com a definicdo da cadeia de abastecimento a ser
analisada. No caso de cadeias de abastecimento com elevada importancia estratégica, que
apresentem igualmente incertezas e alguma vulnerabilidade, devem ser analisadas de uma forma

mais aprofundada, ou seja, proceder a uma investigacdo do risco mais proxima.
e Passo 1.2 — Mapeamento da Cadeia de Abastecimento

A fim de se obter uma visdo geral sobre a empresa em questdo e 0s seus processos, a cadeia de
abastecimento deve ser visualizada e descrita. A metodologia permite que a empresa esboce a

rede de abastecimento para o terceiro nivel, a montante e a jusante.

A cadeia de abastecimento da AtralCipan, é composta por diversos agentes que actuam
activamente no sentido de atender a demanda do mercado consumidor, sendo composta pelos
canais de fornecimento do inicio da cadeia, passando pelo processo de producdo, movimentagédo
e armazenagem, e pelos canais de distribuicdo, atingindo posteriormente principal objectivo, o

consumidor final.
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Atendendo ao estudo do caso especifico da cadeia de abastecimento da matéria-prima DBAD, a
cadeia tem inicio com o seu fornecimento por 4 possiveis proveniéncias (protegendo as suas
identidades, foram nomeados de fornecedor A, B, C e D), procedendo-se depois a sua
transformacdo no sector de producdo da Cipan. Depois do produto estar pronto a ser expedido
da fabrica, sera distribuido a laboratérios farmacéuticos de formulacdo final onde serd
distribuido a farmdcias, hospitais e armazenistas onde atingird por fim o consumidor final
(figura 4.3).

Fornecedor
A
Fornecedor
B i ;
Laboratorios ~
armacéu:uco§ de Cliente
Fornecedor ormulagéo Final ‘ Final
C
Fornecedor
D

Figura 4.3 - Cadeia de Abastecimento da AtralCipan, relativa a matéria-prima DBAD.

e Passo 1.3 — Identificacdo dos Riscos Relevantes de Fornecedores

Com base no mapeamento da cadeia de abastecimento ja definido, é possivel identificar
eficientemente os riscos relevantes param a cadeia de abastecimento que sejam provenientes das
fontes abastecedoras da matéria-prima DBAD.

A identificacdo dos riscos associados aos fornecedores esteve a cargo do responsavel pelo
departamento de compras, de acordo com uma andlise perceptiva e sensitiva do ambiente
organizacional e dos factores ou eventos que podem por em causa 0s objectivos finais e 0s

parametros definidos (tabela 4.12).
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Tabela 4.12 - Riscos identificados na situagéo de fornecimento da matéria-prima DBAD.

Listagem de Riscos

Fonte Unica de fornecimento

Matéria-prima nao pode ser substituida por outra matéria-prima qualificada

Matéria-prima de fornecedor alternativo ndo pode ser aprovada

N&o é possivel a producdo da matéria-prima in house

N&o ha stock de seguranca ou stock a consignacéo disponivel

|0~ wiNE

N&o ha uma especificacdo técnica de qualidade que cumpra com a especificacdo interna
da empresa

Alta dependéncia do fornecedor

O fornecimento da matéria-prima nao é previsivel e/ou adequado

©|,o N

Situacdo relativa ao local de fabrico limitada (nimero de fabricas)

10 O local de fabrico localiza-se num pais politicamente inseguro

11. Situacdo econdmica do fornecedor é instavel

A listagem dos riscos presenta na tabela 4.12 serd estudada relativamente aos 4 fornecedores
identificados da referida matéria-prima, individualmente.

No final desta fase, os riscos identificados devem estar documentados de forma a prosseguir o
estudo, onde se inclui a sua avaliacdo e posterior mitigacdo. No conjunto das trés fases, a
informacdo sobre as fontes de risco € uma condi¢do prévia para qualquer medida eficaz de
mitigacéo de risco.

4.3.2. Fase 2 — Avaliacdo dos Riscos de Fornecedores

e Passo 2.1 — Avaliagdo dos Riscos de Fornecedores e das Medidas de Mitigagdo

A avaliacédo do risco aplicada com esta metodologia, compreende em primeiro lugar, a avaliacdo
da probabilidade de ocorréncia de cada um dos riscos da cadeia de abastecimento, mais
propriamente dos fornecedores, em segundo lugar, a avaliacdo do impacto no objectivo
principal, e em terceiro lugar, uma avaliacdo do grau das ac¢Ges de mitigacdo encontradas.
Relativamente a probabilidade de ocorréncia de um determinado risco, a avaliacdo é
quantitativa. As classificacdes sdo atribuidas aos riscos com base na avaliagdo da sua
probabilidade de ocorréncia e respectivo impacto no objectivo final a atingir. A avaliacdo da
importancia de cada risco e portanto, a sua prioridade, é realizada usando uma matriz de
probabilidade e impacto.

Junto do departamento de compras e de producéo, foi elaborada uma matriz adequada ao
processo de seleccdo de fornecedores da empresa (tabela 4.13), onde se determinaram as
combinagdes de probabilidade e impacto que resultam numa classificacdo de alto risco
(“condi¢do vermelha”), risco moderado (“condi¢ao amarela”) e baixo risco (“condi¢ao verde”).
O risk score foi depois calculado com base nos graus de probabilidade e impacto definidos,

utilizando a definicéo cléssica:
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Risco = Probabilidade de um evento ocorrer X Impacto causado pelo evento

Tabela 4.13 - Matriz de Probabilidade e Impacto definida para a AtralCipan.

Matriz de Probabilidade e Impacto

Probabilidade Risk Score

0,9 0,05 0,09

0,7 0,04 0,07 0,14

0,5 0,03 0,05 0,10

0,3 0,02 0,03 0,06 0,12

0,1 0,01 0,01 0,02 0,04 0,08
0,05 0,10 0,20 0,40 0,80

Impacto

Para cada risco anteriormente identificado, foi avaliado o risk score que cada fornecedor

apresentou perante cada um dos potenciais riscos, obtendo igualmente diferentes impactos

qualitativos. A avaliacdo realizada pelo responsavel do departamento de compras aos

fornecedores € apresentada na tabela 4.14.

Grande parte das ligeiras diferencas acerca da avaliacdo de risco de fornecedores, feita pelo

responsavel de compras, prende-se com o facto de determinado fornecedor estar vinculado ha

muito tempo ao fornecimento desta matéria-prima e por isso existir uma relacdo de confianca

entre as duas partes, ou, por outro lado, se determinado fornecedor se encontra localizado hum

pais que apresenta riscos para o fornecimento no que diz respeito a sua estabilidade.
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Tabela 4.14 - Analise e Classificagéo dos riscos em cada fornecedor

Andlise de Risco

Identificacdo do Risco Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C Fornecedor D
Risk o~ Risk | Impacto Risk | Impacto Risk Impacto Risk Impacto
ID Descrigao Prob. | Imp. Score | Qualit. Prob. | Imp. Score | Qualit. Prob. | 1mp. Score Qualit. Prob. | Imp. Score Qualit.
Fonte Unica de Baixo Baixo Baixo Baixo
L fornecimento 01102 0,02 Risco 0.1 0.2 0,02 Risco 0.1 0.2 0,02 Risco 0.1 0.2 0,02 Risco
Matéria-prima ndo pode
2 ser substituida por outra 01 | 04 | o004 Baixo 01 04 0.04 Baixo 01 04 0.04 Baixo 01 0.4 0.04 Baixo
" | matéria-prima ' ' ' Risco ' ’ ’ Risco ’ ’ ' Risco ’ ’ ' Risco
qualificada
3 ?g?rig:égm?e?r?ativo 05 | 02 | o1 | | o5 | 02 | o1 | N | o5 | 02 01 Risco | g5 | g2 | o1 Risco
' x ' ' ' Moderado ' ’ ' Moderado ’ ’ ’ Moderado : : : Moderado
ndo pode ser aprovada
Né&o é possivel a . . . .
4. | produgdo da matéria- 0,9 | 0,05 | 0,045 E?sll(g 09 | 005 | 0,045 E?S'é‘g 09 | 005 | 0045 g?s'é‘g 09 | 005 | 0,045 gfs'i‘g
prima in house
Né&o hé stock de
5. | seguranca ou stock a 03 | 0,8 0,24 0,9 0,8 0,72 0,9 0,8 0,72 0,8 0,72
consignacdo disponivel
N&o h4 uma
especificacdo técnica de . . . .
6. |qualidade quecumpra | 03 | 01 | 0,03 Ef‘s';(g 05 | 01 | 005 E?;Z‘g 05 | 01 | 005 E‘I"S'ég 05 | 01 | 005 ﬁ‘l"s'zg
com a especificacéo
interna da empresa
7. | Altadependencia do 07 | 02 | 014 | RIS 1 g9 | 04 | 036 09 | 04 0,36 09 | 04 | 036
fornecedor Moderado
O fornecimento da
g, |mMateria-primanao e 01 | 04 | 004 | BAXO 41 | oo | ooz | BAXO 49 | oo | 002 | B o5 | 0o | 01 RLEEY
previsivel e/ou Risco Risco Risco Moderado
adequado
Situacéo relativa ao . : . .
9. |local de fabrico limitada | 0,1 | 02 | 002 | 220 | 05 | 01 | 005 | 0 | 05 | 01 | 005 | 2O | 01 | 01 | 001 | 29
(nimero de fabricas)
o qual de fabrico . Baixo Baixo Baixo Risco
10. | localiza-se num pais 01 | 04 | 0,04 RisCo 0,1 0,4 0,04 Risco 0,1 0,4 0,04 RisCo 0,5 0,2 0,1 Moderado
politicamente inseguro
17, |Siuagdoeconomicado | 5 | 55 | o5 | RISCO |0 g | gy [ BAXO 5105 | g5 | BAXO 0 6, g3 250
fornecedor é instavel Moderado Risco Risco Risco
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Assim, por forma a estabelecer uma classificacdo dos quatro fornecedores em termos de anélise
de risco, é feita a soma de cada risk score, individualmente, e assim € obtido um ranking da
pontuacdo dos fornecedores (tabela 4.15). Esta classificacdo premir-te-4 percepcionar de uma
forma mais clara quais os fornecedores que apresentam um maior risco de fornecimento
associado.

Tabela 4.15 - Pontuacao dos fornecedores e respectiva classificacao.

Fornecedor Total Risk Ranking
Score

A 0,775 40
B 1,455 3°
C 1,47 2°
D 1,575 1°

Pela analise da tabela 4.15, é possivel perceber que o fornecedor que envolve maior risco de
fornecimento associado é o fornecedor D, ao passo que o fornecedor A trata-se do fornecedor
mais seguro, envolvendo portanto menos riscos envolvidos no fornecimento da matéria-prima
DBAD.
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e Passo 2.2 — Analise do portfélio do Risco de Fornecimento

Uma vez que todos os riscos tenham sido avaliados, é construido um portfélio do risco de
fornecimento, onde os fornecedores sdo priorizados de acordo com o seu indice global de risk
score, dentro de um mapa de risco. Desta forma, é possivel compreender de forma mais clara
todo o perfil de risco da cadeia de abastecimento da matéria-prima DBAD, e assim determinar
as medidas de mitigacdo a serem aplicadas. A figura 4.4 apresenta o portefélio do risco de
abastecimento do fornecedor A, a titulo ilustrativo. O portefdlio do risco de fornecimento

completo dos quatro fornecedores encontra-se no anexo 6.

.
07 ©
()
©
O
S o5 o)
=
O
0
e A
a 03 @ @
>AlO
>A8
0,1 B A2
0,05 0,10 0,20 0,40 0,80
Impacto

Figura 4.4 - Portfolio do Risco de Fornecimento do fornecedor A

4.3.3. Fase 3 - Mitigacdo dos Riscos de Fornecimento

e Passo 3.1 — Identificacdo das Accdes de Mitigacao

Apos analisar o perfil dos riscos de fornecimento da matéria-prima DBAD, é levada a cabo uma
reunido de brainstorming de todo o departamento de compras, com vista a serem definidas as
potenciais medidas de mitigacdo de risco a serem aplicadas. Estas medidas podem ser aplicadas
a nivel estratégico, a nivel tactico ou a nivel operacional. O resultado desta etapa é uma lista de
diferentes opgOes para a mitigagdo dos riscos apresentados para cada fornecedor. Esta
metodologia utilizou como medidas de gestdo do risco (mitigacao) a taxonomia: evitar, reduzir,
transferir e aceitar (Mullai, 2009). Na tabela 4.16 estdo descritas as medidas de mitigacéo

propostas para reduzir os riscos de fornecimento detectados anteriormente pelo responsavel.
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Tabela 4.16 - Quadro sintese das estratégias e ac¢oes a adoptar para os diferentes riscos associados a cada fornecedor

Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C Fornecedor D
ID
Risco Impacto - ~ Impacto - ~ Impacto - " Impacto - ~
Qualitativo Estratégia Accéo Qualitativo Estratégia Accio Qualitativo Estratégia Accéo Qualitativo Estrategia Accéo
. . . Manter . . . Manter Baix . Manter Baix . Manter
1. Baixo Risco Aceitar ante Baixo Risco Aceitar ante '? 0 Aceitar ante "fl 0 Aceitar ante
procurement procurement Risco procurement Risco procurement
. . . Manter . . . Manter Baixo . Manter Baixo . Manter
2. Baixo Risco Aceitar Baixo Risco Aceitar . Aceltar . Aceltar
procurement procurement Risco procurement Risco procurement
. Procurar . Procurar . Procurar . Procurar
Risco . Risco . Risco . Risco .
3. Reduzir Nnovos Reduzir Nnovos Reduzir novos Reduzir novos
Moderado Moderado Moderado Moderado
fornecedores fornecedores fornecedores fornecedores
. . . Manter . . . Manter Baixo . Manter Baixo . Manter
4, Baixo Risco Aceitar Baixo Risco Aceitar . Aceitar . Aceitar
procurement procurement Risco procurement Risco procurement
Acordar com Acordar com Acordar com Acordar com
o fornecedor o fornecedor o fornecedor o fornecedor
5. Transferir plano Transferir plano Transferir plano Transferir plano
entregas entregas entregas entregas
parciais parciais parciais parciais
. . . Manter . . . Manter . Manter . Manter
6. Baixo Risco Aceitar Baixo Risco Aceitar Aceitar Aceltar
procurement procurement procurement procurement
. Procurar Aprovar Aprovar
Risco . . Aprovar novo . .
7. Reduzir novos Evitar Evitar novo Evitar novo
Moderado fornecedor
fornecedores fornecedor fornecedor
. . Procurar
. . . Manter . . . Manter Baixo . Manter Risco .
8. Baixo Risco Aceitar Baixo Risco Aceitar . Aceitar Reduzir novos
procurement procurement Risco procurement | Moderado
fornecedores
. . rir rir
Gerir Gerir Baixo coﬁgi do Baixo coﬁgi a0
9. | BaixoRisco | Aceitar | condi¢do com | Baixo Risco | Aceitar | condi¢do com : Aceitar ¢ : Aceitar ¢
Risco como Risco como
o fornecedor o fornecedor
fornecedor fornecedor
. . Gerir
Gerir Gerir . - . Procurar
. . . X . . . - X Baixo . condicéo Risco .
10. | Baixo Risco | Aceitar | condicdo com | Baixo Risco | Aceitar | condigdo com - Aceitar Reduzir novos
Risco como Moderado
o fornecedor o fornecedor fornecedores
fornecedor
Requerer . Gerir Gerir
Risco . relatério de . . . (_3e~r|r Baixo . condicédo Baixo . condicédo
11. Reduzir Baixo Risco | Aceitar | condicdo com . Aceitar . Aceitar
Moderado contas do Risco como Risco como
o fornecedor
fornecedor fornecedor fornecedor
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e Passo 3.2 — Avaliagdo das Acgdes de Mitigacdo

As opcbes de mitigacdo devem ser comparadas e avaliadas. Assim, depois do plano de accao ser
aplicado, deve ser verificado se os riscos na cadeia de abastecimento foram ou ndo reduzidos.
Para qualquer medida de mitigacédo € avaliado o potencial de reduzir ou a probabilidade e / ou 0
impacto de cada risco. Posteriormente, uma comparacdo dos perfis de risco da cadeia de
abastecimento, antes e depois da implementacdo deve ser elaborada, a fim de se verificarem as
alteracdes. Dado que, na AtralCipan, esta foi uma metodologia proposta para aplicacdo, e por
isso ndo foram postas em préatica as medidas de mitigacdo definidas, a fase de avaliacdo as

medidas de mitigacdo ndo foi estudada até ao momento presente.

e Passo 3.3 — Decisdo sobre as Accles de Mitigacdo e Plano de Acgéo

Dado que em tempo Util ndo foi possivel chegar a aplicacdo das medidas de mitigagdo planeadas
e por isso ndo foi feita a sua avaliacdo, ndo foi possivel nesta fase decidir quais as medidas de

mitigacdo que foram bem-sucedidas ou que ndo surtiram os resultados esperados.
4.4. Andlise de Sensibilidade

O modelo AHP utilizado permite simular os resultados com outras configuracfes, através de
uma analise de sensibilidade, para validar potenciais atribuicbes de valor no modelo
desenvolvido. Durante o desenvolvimento do modelo AHP, mais precisamente na definicdo dos
critérios de selecgdo a incluir no modelo, e posteriormente na analise de risco dos fornecedores,
surgiu a questdo pertinente da possibilidade e coeréncia da inclusdo ou ndo do proprio factor
risco como mais um critério a ser considerado na analise hierarquica. Mais tarde optou-se pela
analise de risco separadamente, pois pretendia-se uma pesquisa e estudo do risco de
fornecimento de forma detalhada, o que ndo seria possivel com a simples inclusdo deste critério
na analise AHP. Dado que, o resultado da analise multicriterial feita anteriormente indicava
como melhor alternativa de abastecimento o fornecedor D, e a andlise de risco feita
separadamente apontava como sendo o fornecedor A 0 mais seguro, torna-se importante
perceber qual a importancia que o factor risco tem no modelo AHP, e que influéncia exerce
sobre o resultado original do modelo. Assim, serd aplicada uma analise de sensibilidade ao
modelo AHP j& utilizado, de forma a testar qual o limiar do valor do peso do novo subcritério
“risco”, a partir do qual o fornecedor actualmente seleccionado para o fornecimento da matéria-
prima seria alterado. Propds-se assim encontrar a resposta a seguinte questdo: “Qual o valor de
peso do critério “risco”, que fard alterar o fornecedor determinado no modelo AHP inicial?”

De forma a voltar a aplicar o modelo AHP agora com o factor “Risco de Fornecimento” como
um subcritério do critério principal “Outros”, redefiniu-se o diagrama de afinidades e obteve-se

0 diagrama reformulado que se encontra apresentado na  figura  4.5.
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Seleccdo do Fornecedor da matéria prima DBAD

“
Custo Qualidade Entrega Financeiro Relacionamento Outros
Taxa de Taxa de Situacédo ; x Localizagéo
Prego falha/incucessso Incumprimento Financeira Estreita Relagdo Geogréfica
Custo do Qualidade do Cumprimento das Rentabilidade / Reputacio Acontecimentos
Transporte produto Quantidades Lucratividade putag Inesperados
Taxa de
Reclamagdo do Tempo de Entrega Risco de
Cliente (Lead Time) Fornecimento

Figura 4.5 - Diagrama de afinidades acrescido do subcritério “Risco de Fornecimento”.

Com mais um subcritério definido, é agora possivel voltar a aplicar a metodologia AHP. Dado
que a fase inicial do processo (determinacdo dos pesos dos critérios principais) mantem-se
inalterada, o processo so serd reajustado a partir da determinagdo dos pesos dos fornecedores e
subcritérios. Primeiramente foi recalculado o nivel de desempenho dos fornecedores, mas desta
vez relativamente ao subcritério “Risco de Fornecimento” (tabela 4.17), utilizando a escala
fundamental de Saaty (1980).

Tabela 4.17 - Matriz de comparacgao dos fornecedores, subcritério Risco de Fornecimento, aplicando a escala
fundamental de Saaty (1980).

Fornecedores A B C D
A 1 3 4 8
B 1/3 1 3 4
C 1/4 1/3 1 2
D 1/8 1/4 1/2 1

Analisando a matriz, percebe-se que o fornecedor A apresenta um nivel de risco de
fornecimento que é muito forte/extremamente preferido ao nivel de risco apresentado pelo
fornecedor D, e moderadamente/fortemente preferido ao fornecedor C.

Depois se ter confirmado que a matriz seria consistente (CR <0,1), foram encontrados 0s
valores definitivos dos pesos dos fornecedores relativamente a este subcritério (tabela 4.18),
onde se denota que o fornecedor D é o fornecedor que apresenta um risco de fornecimento mais

elevado.
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Tabela 4.18 - Calculo do vector prioridade, fornecedores, subcritério Risco de Fornecimento (peso dos

critérios, w).
A 0,5610
B 0,2582
C 0,1175
D 0,0633

Posteriormente foi levada a cabo a anélise de sensibilidade propriamente dita, em que foram
realizadas iteracdoes que levardo cada uma, a um valor concreto do peso de “Risco de
Fornecimento”. Cada iteragdo sera analisada do ponto de vista do fornecedor que indicar como

sendo o mais favoravel.

e 1?%Iteracdo
Aplicando a escala fundamental de Saaty (1980) a comparacao entre 0s subcritérios em estudo
(j& com a inclusdo do novo subcritério), obteve-se na 1?2 iteracdo a matriz presente na tabela
4.19.

Tabela 4.19 - Matriz de comparacao dos critérios do 2° nivel, subcritério Outros, aplicando a escala
fundamental de Saaty (1980).

Matriz Subcritério Localizagéo Acontecimentos Risco
Outros Geograéfica Inesperados Fornecimento
Local izacdo 1 12 18
Geogréfica
Acontecimentos 5 1 1/8
Inesperados
Risco Fornecimento 8 8 1

Observando a analise comparativa realizada aos critérios, dois a dois, verifica-se que o
subcritério “Risco de Fornecimento” ¢ muito fortemente/extremamente mais importante que os
restantes subcritérios, enquanto que o subcritério “Acontecimentos Inesperados” tem igual ou
moderada importancia que a localizacdo geografica do fornecedor. Depois de ser testado o grau
de inconsisténcia dos valores atribuidos na matriz, e se verificar que CR é inferior a 0,1 que

confirma a sua consisténcia, foi entdo validado o valor do peso de cada subcritério (tabela 4.20).
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Tabela 4.20 - Calculo do vector prioridade, subcritério Outros (peso dos critérios, w).

Subcritérios Outros Peso (w)

Localizagdo Geografica 0,0812

Acontecimentos 0.1290
Inesperados

Risco de Fornecimento 0,7898

Tendo o peso dos fornecedores e dos subcritérios, é agora possivel, aplicando o mesmo célculo
aplicado na tabela 4.10, estabelecer o ranking de pontuacgdo final dos fornecedores relativo a
preferéncia de escolha do fornecedor final (tabela 4.21).

Tabela 4.21 - Pontuacao dos fornecedores e respectiva classificacao.

Fornecedor Pontuacéo Ranking
A 0,312276 20
B 0,2710 3°
C 0,1041 40
D 0,312287 10

Observando a pontuacdo e o ranking dos fornecedores na tabela 4.21, percebe-se que o
fornecedor indicado pelo método AHP manteve-se como sendo o fornecedor D. Assim, para
perceber qual o limiar do peso do subcritério “Risco de Fornecimento”, que altera esta escolha,

foi feita uma segunda iteracéo.

e 2?%lteracdo
Voltando a aplicar a escala de Saaty (1980) como na 12 iteracdo, mas desta vez alterando a

avaliagdo do subcritério “Risco de Fornecimento”, foi obtida a matriz da tabela 4.22.

Tabela 4.22 - Matriz de comparagéo dos critérios do 2° nivel, subcritério Outros, aplicando a escala
fundamental de Saaty (1980).

Matriz Subcritério Localizacéo Acontecimentos Risco
Outros Geogréfica Inesperados Fornecimento
Locallz,ac_;ao 1 12 1/9
Geogréfica
Acontecimentos 5 1 1/9
Inesperados
Risco Fornecimento 9 9 1
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Assim, foi atribuida uma avalia¢do ao subcritério “Risco de fornecimento” de extremamente

preferido, relativamente aos outros dois subcritérios. Foi mais uma vez verificada a consisténcia

da matriz e posteriormente definidos os pesos finais dos subcritérios (tabela 4.23).

Tabela 4.23 - Célculo do vector prioridade, subcritério Outros (peso dos critérios, w).

Subcritérios Outros Peso (w)

Localizacdo Geogréfica 0,0740

Acontecimentos 0,1176
Inesperados

Risco de Fornecimento 0,8084

Voltando a atribuir os novos valores de pesos dos subcritérios, no mesmo calculo aplicado na

tabela 4.10, serdo obtidas as pontuagdes e ranking finais dos fornecedores (tabela 4.24).

Tabela 4.24- Pontuacéo dos fornecedores e respectiva classificacao.

Fornecedor | Pontuac&o Ranking
A 0,31230 1°
B 0,27107 3°
C 0,10406 4°
D 0,31227 20

Como conclusdo desta 22 iteracdo, é possivel afirmar que o limiar do valor do peso do

subcritério “Risco de Fornecimento” a partir do qual ¢ alterado o fornecedor que o método AHP

indicou como sendo o mais favoravel, é de 0,8084.
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Capitulo V - Conclusoes

A seleccdo de fornecedores tém-se mostrado uma etapa fundamental para as organizagdes na
procura por menores custos e melhores niveis de satisfacdo, contribuindo para garantir a sua
competitividade. Historicamente, o processo de selecgdo de fornecedores era simplesmente
baseado em critérios primarios como o custo, ndo levando habitualmente em conta outros
critérios considerados secundarios. Hoje em dia, os problemas presentes nos ambientes
corporativos tém caracteristicas mais abrangentes, como multiplos objectivos e critérios,
intangibilidade, varios juizos de valor muitas vezes opostos, horizontes a longo prazo e riscos e
incertezas, que ndo permitem utilizar as metodologias tradicionais de seleccdo, pois estas
caracteristicas tornam o problema bastante complexo e com multiplos critérios qualitativos e
guantitativos para gerir.

Esta dissertagdo prop6s uma solucdo para o problema de seleccdo de fornecedores para uma
matéria-prima especifica, numa empresa do sector farmacéutico, utilizando um método de
analise e decisdo multicritério. O caso apresentado reflectiu a necessidade do departamento de
compras em adoptar decisdes de forma sustentavel, considerando aspectos econémicos e sociais
importantes. As aplicacGes e conclusfes deste estudo podem ser transpostas para outros tipos de
sectores de negocio, ja que o aumento da complexidade da decisdo e a necessidade de
ponderacao dos diversos beneficios € um factor comum a diversos ambientes institucionais.

A dissertacdo desenvolvida contribuiu para o desenvolvimento do conhecimento nesta &rea,
abordando uma forma pouco comum de selec¢do de fornecedores, combinando a analise e
decisdo multicritério e a analise de risco de fornecimento. A aplicagdo pratica da metodologia
estudada, em ambiente empresarial, gerou observacdes importantes sobre a questao da seleccéo
de fornecedores e mostrou resultados interessantes, que demonstram a importancia da utilizacao
desta metodologia em organizacdes.

Este estudo indica que, confirmando a informag&o presente na literatura de estudos como os de
Dickson (1966) e Weber et al. (1991), os critérios de avaliagdo mais comummente utilizados em
métodos de seleccdo de fornecedores, sdo a qualidade, o custo e o tempo de entrega. Para além
do critério custo, que assume hoje em dia uma grande importancia, a qualidade e o tempo de
entrega verificaram-se também critérios de critica importancia para industrias como a
farmacéutica, uma vez que uma falha na qualidade ou no tempo de entrega poderiam resultar em
danos letais para os clientes finais.

De acordo com a pesquisa e colecta de toda a informacdo acerca do departamento de compras
da empresa, mais propriamente 0 seu modo de funcionamento estratégico, 0 processo e
metodologias definidos e os procedimentos pelos quais a seleccdo de fornecedores se rege,

foram posteriormente definidos os moldes em que o modelo de selec¢do de fornecedores ia ser
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aplicado. Os dados histéricos do desempenho de fornecedores, cujos registos fazem parte dos
procedimentos internos, foram o principal recurso para a classificagdo dos fornecedores nos
diversos critérios.

A metodologia permite a adi¢do de critérios conforme as prioridades da empresa, podendo ser
aplicada em diversas aplicaces distintas, de forma sisteméatica. O modelo matematico foi
desenvolvido em MSExcel, o que permitiu que se tornasse numa ferramenta pratica e
rapidamente aplicavel as necessidades do departamento de compras, obtendo uma boa interface
com o utilizador.

Apesar do féacil manuseamento da ferramenta na rotina dindmica empresarial, uma das
dificuldades encontradas foi a sua construcdo paralelamente a avaliacdo do desempenho dos
fornecedores nos critérios eleitos. O tempo inicialmente consumido para discutir e encontrar um
consenso entre os valores, ponderagdes e critérios a considerar (elei¢cdo de demasiados critérios
que ndo diferenciavam os fornecedores), e detectar erros na aplicacdo do modelo (duplicar a
avaliagdo sobre 0 mesmo critério ou atribuir demasiado peso a um dos critérios), foram factores
que alteram de algum modo o planeamento das acgdes a serem realizadas no departamento. O
desenvolvimento da andlise de risco de fornecimento consumiu também mais tempo do que
inicialmente estava estipulado, pois na literatura ndo existe um modelo ideal a ser seguido na
gestdo do risco. A determinacdo das fases do modelo aplicado no caso da AtralCipan, foram
baseada nas caracteristicas intrinsecas da empresa, 0 que poderia ou ndo ser executavel a nivel
interno, e ainda, nas acgdes que verdadeiramente reduziriam ou preveniam comportamentos de
risco relativamente a fornecedores.

Durante o desenvolvimento do modelo de andlise multicritério foi ainda estudada a
possibilidade da inclusdo do “risco de fornecimento” como um dos critérios a serem abrangidos
no modelo. Porém, esta possibilidade foi mais tarde afastada, pois esta analise de risco aos
fornecedores seria apenas representativa, ou seja, seria uma analise pouco aprofundada, dado
servir apenas para classificar cada fornecedor na escala de Saaty de 1 a 10. Assim, chegou-se a
conclusdo que a juncdo das duas metodologias acrescentava maior valor ao processo.

Os resultados apresentados nesta dissertacdo estdo em alinhamento com os diversos autores que
exploraram a &rea na literatura, relativamente & importancia do profundo entendimento do
problema, antes da sua solucédo, aplicagdo de uma abordagem multicritério na resolugdo deste
problema, aos critérios utilizados e a utilizagdo de software como apoio no desenvolvimento do
processo de seleccéo.

Como proposta de desenvolvimentos futuros nesta éarea, sugere-se que o método de decisdo
multicritério utilizado nesta dissertagdo (AHP) seja combinado com outros métodos (métodos
integrados). De acordo com a literatura, actualmente existe uma tendéncia crescente para a
adopcdo da l6gica Fuzzy no auxilio a selecgdo de fornecedores, assim, sugere-se a aplicacdo do

método AHP integrado a logica Fuzzy.
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Por outro lado, e dando mais relevo ao estudo do risco de fornecimento como um dado
importante a ser incluido na seleccdo do fornecedor ideal, alguns autores sugerem mais
recentemente a ferramenta BOCR (benefits, opportunities, costs, and risks), permitindo desta
forma, a aplicacdo directa de um método que inclui na sua configuracdo a analise do risco, entre
0s restantes principais critérios que sdo determinantes para a determinacdo da melhor opgéao de

fornecimento.
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ANexos

Anexo 1 — Fluxograma de actividade, registo e responsabilidades na Recolha de
Dados.

RECOLHA DE DADOS PARA AVALIACAO (RECEPCAO DE MATERIAS - PRIMAS)

ENTRADAS: Matérias-primas (rétulos de identificagéo)
Documentagéo de Suporte (Guia de remessa, factura, ...)
Certificado de Analise do Fornecedor (quando acompanha o produto)
Base de Dados de Matérias-Primas

FLUXOGRAMA | ACTIVIDADES | REGISTO | RESPONS. |

1. Seleccionar “Identificagdo Lote” no painel
principal

Identificacdo de

Lotes de M.P 2. Inserir dados:

e Codigo matéria-prima Formulario
Namero de lote da matéria-prima “Identificagdo
Data da recepcéo do Lote”
Cobdigo do Fornecedor
Numero de Lote do Fornecedor Armazém
Cédigo do Fabricante Geral
Numero do Lote do Fabricante

3. Seleccionar “Recep¢ido e Descarga” painel
Inserir dados principal

Formulério
TOEEIE D 4. Verificar existéncia de embalagens “Recepgdo e
danificadas (com perigo para a qualidade do Descarga”
produto) e assinalar resposta correcta (inserir
n° de embalagem de aplicavel)
5. Verificagdo entrega da Documentacdo
acordada pelo fornecedor e assinalar a
Inserir dados resposta correcta Formulario Aémralzlem
IQE- 3 6. Inserir responsavel pela recep¢do — “Recepqao,,e Confrc?loeda
Documentacao A.G./C.Q. (2 via) Descarga Qualidade
7. Inserir tipo de documentagéo
8. Seleccionar “Aprovagdo” no painel
. principal
[nserlr dados de Formulério Armazém
Indice Q. Lotes 9. Inserir estado de aprovagéo do lote “Aprovagdo” Geral

(informacédo do Controlo da Qualidade —
Boletim recep¢do de matérias-primas)

SAIDAS: Informag&o actualizada na Base de Dados de Matérias-Primas
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Anexo 2 — Procedimentos para avaliacdo de fornecedores.

Né&o

Fornecedor de Matéria-
Prima

Classificagdo Regular

>3 lotes
anuais em
aval?

Néo

Executar todas das
analises da ESP

Atribuir cédigo AVL

Sim —

Classificagdo
Regular/Bom/Q. assegurada

Qualidade Assegurada

>3 lotes
aprovados
nos 3 anos
anteriores?

Sim

l

Avaliagéo pela Comisséo da
Qualidade

v

Aprovado

pela C. Q? Sim —

Executar parte das
analises da ESP
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Anexo 3 - Fluxograma de actividade, registo e responsabilidades na Recolha de

Dados.

MONITORIZACAO MENSAL

ENTRADAS: Dados (Base de dados de matérias-primas)
Certificados de analise do fornecedor
EspecificacOes de Matérias-Primas
Registos de pedido de alteracdo da especificacdo

\ FLUXOGRAMA

ACTIVIDADES

RESPONS.

Alteragdes
Significativas

Novas entradas no
sistema

é

Devido a:

Alteragdes
Significativas

Intercalares

\ Novas entradas

Avallagoes

1. Identificacdo de alteragdes significativas
(relativas a fornecedores de qualidade
assegurada):
e Rejeicdo de lotes de matéria-prima
o Alteracdo nas especificagdes da
Cipan
e Alteracéo no certificado do
fornecedor
¢ Falha na entrega de certificados de
analise por parte de fornecedores de
qualidade assegurada
e Qutra considerada relevante

Controlo da
Qualidade

2. Fazer “Pesquisa a fornecedores fora do
sistema”
3. ldentificar fornecedores novos

4. ldentificar avaliacOes a executar
e Avaliagdo com alteracdo significativa
e Novas entradas no sistema

DGQAS

SAIDAS: Dados para entradas no sistema
Dados para avaliacbes
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Anexo 4 — Questionario de avaliacdo de risco de fornecimento anteriormente

praticado (tabela)

S Pontos Ponderacéo Méax. Total
Questionério L Pontos Peso X
possiveis pontos Pontos ponderacgdo
Codigo Matéria-prima
Nome do Fornecedor (fabricante)
Situagdo fornecimento: 10 30 300
1 Fonte Unica 10
‘ Uma fonte alternativa 7
Fonte maltipla 0
A matéria-prima pode ser substituida por outra MP
’ qualificada: 10 10 100
' Sim 10
N&o 0
Matéria-prima igual de um fornecedor alternativo pode
ser aprovada: 10 8 80
1 semana 0
3. 1 més 3
1-3 meses 5
3-6 meses 7
> 6 meses/ndo aplicavel 10
A producdo da matéria-prima in-house: 10 5 50
é possivel
4. < 6 meses 0
> 6 meses 10
Nao é possivel 10
Stock seguranga ou stock a consignacgéo disponivel
(Cipan/fornecedor): 10 15 150
5. 0 meses 10
1-3 meses 5
3-6 meses 0
Héa uma especificagdo técnica interna de qualidade: 10 3 30
6. Sim 0
Néo 10
Dependéncia ao fornecedor: 10 5 50
muito baixa 0
7 baixa 3
' média 5
alta 8
muito alta 10
O mercado para a matéria-primas em causa é previsivel
e adequado (ndo ha risco potencial): 10 4 40
A longo termo (9-12 meses) 0
8. A médio termo (3-9 meses) 5
A curto termo (<3 meses) 8
ndo adequado ou ndo previsivel 10
Situacdo relativa ao local de fabrico: 10 8 80
9 1 fabrica 10
' Um fornecedor com 2 fabricas 4
2 ou mais fornecedores 0
O local de fabrico localiza-se num pais: 10 6 60
Politicamente seguro
10. Pelo menos uma fabrica no 1° mundo 0
Pelo menos uma fabrica no 2° mundo 5
Producéo num pais 3° mundo 10
A situacéo econémica de pelo menos um: 10 6 60
fornecedor é estavel
1 rentével para pelo menos 3 anos 0
flutuacdes nos Gltimos 3 anos 5
perdas nos Gltimos 3 anos ou dados ndo 10

disponiveis
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Anexo 5 — Aplicacdo do Método AHP para cada nivel

e 12 Nivel

(Aplr)ir?crilzrém Custo Qualidade Entrega Financeiro Relacionamento Outros

Custo 1
Qualidade 1
Entrega 1/4
Financeiro 1/8
Relacionamento 177
Outros 1/9
I Total | 263

| Normalizagdo Al: |

Al- Critérios 1°
nivel

Custo

1

1
1/4
17
1/5
177

2,74

4

4
1
1/5
1/5
17
9,54

8 7

7 5

5 5

1 1

1 1

172 1/2
22,50 19,50

Qualidade Entrega Financeiro Relacionamento

P NN NN ©

Outros

Qualidade

Entrega

Financeiro

Relacionamento

Peso

)
0,3668 | 6,4964

Amax

0,3304
0,1700
0,0480
0,0526
0,0322

0,099287

1,24
0,08007

Consistente <0,1

e 22 Nivel

(B1) Critério Custo

Preco
Custo do Transporte

] Total

Normalizacéo B1:

B1 - Critério Custo
Precgo
Custo do Transporte

Peso (w)  Amax
0,8333 | 2,0000

0,1667

Prego

1/5
1,2

Custo do Transporte
5

1
6

Custo do Transporte

0,8333 0,8333
0,1667 0,1667
0
0
0
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(B2) Critério . Taxa Reclamacéo
Taxa de falha Qualidade do Produto Cliente

Taxa de Falha 1 13 !
Qualidade do
Produto 3 ! 5
Taxa Reclamacéo
Cliente ! 15 1
| Total | 5 1,533 7

[ Normalizacéo B2: |

Taxa Reclamacgéao
Cliente

B2-Critério

Qualidade Taxa de Falha Qualidade do Produto

Taxa de Falha 0,2000 0,2174 0,1429
Qualidade do 0,6000 0,6522 0,7143
Produto
Taxa Reclamacéo
Cliente 0,2000 0,1304 0,1429
1,0000 1,0000 1,0000
0,021587
0,1867 3,0432
0,6555 0,037219 | Consistente  <0,1

0,1578

(B3) — Critério Entrega Taxa_de Cumprlm_ento das Lead Time
Incumprimento Quantidades

1 4
Taxa de Incumprimento 1/3
Cumprimento das
Quantidades 14 1 17
Lead Time 3 7 1
| Total | 4,250 12,000 1,476

[ Normalizacdo B3: |

Taxa de Cumprimento das
Incumprimento Quantidades

Taxa de 0,235 0,333 0,23
Incumprimento

Cumprimento das
Quantidades 0,059 0,083 0,10
Lead Time 0,706 0,583 0,68

Lead Time

B3-Critério Entrega

0,024441

Peso (w)  Amax
0,2648 3,0489

0,0796 0,042139 | Consistente <0,1
0,6555
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(B4) - Financeiro Situagdo Financeira Rentabilidade/Lucratividade

Situagéo Financeira 3

1
Rentabilidade /
Lucratividade 173 1
| Total | 1,333 4

| Normalizagdo B4: |

Rentabilidade/Lucratividade

B4 — Critério Financeiro Situacdo Financeira

Situacdo Financeira 0,75 0,75
Rentabilidade/Lucratividade 14 025
1 1

Peso (w) Améx 0
0,7500 2,0000 0
0,2500 0

(B5) - Relacionamento Estreita Relagéo Reputacao

Estreita Relac&o 1
Reputacio 1/5
| Total | 12 6

| Normalizacéo B5: |

Estreita Relacéo Reputacéo
0,833 0,833

B5 — Critério Relacionamento
Estreita Relacéo

Reputacéo 0,167 0,167
1 1
Peso (w) Amax 0
0,8333 2,0000 0
0,1667 0
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B6) — Critério Outros Localizagéo Geogréfica Acontecimentos Inesperados

Localizagdo Geografica 1 1/2
. 2 1
Acontecimentos Inesperados
| Total | 3 15

| Normalizacéo B6: |

B6 —Critério Outros Localizagdo Geogréfica Acontecimentos Inesperados

Localizacdo Geogréafica 0,333 0,333
Acontecimentos Inesperados 0,667 0,667
1 1
Peso (w Amax 0
0,3333 2,0000 0
0,6667 0
e 32 Nivel
(C1)- Subcritério Preco A B C D
A 1 5 5 12
B 1/5 1 1 1/5
C 1/5 1 1 1/6
D 2 5 6 1
| Total | 3,4 12 13 1,8667

| Normaliza¢do C1: |

C1- Subcritério Preco

0,2941 0,4167 0,3846 0,2679

0,0588 0,0833 0,0769 0,1071

0,0588 0,0833 0,0769 0,0893

0,5882 0,4167 0,4615 0,5357
1 1 1 1

Peso (w) Amax 0,024655
0,3408 4,0740
0,0816 0,027394 | Consistente  <0,1
0,0771
0,5005
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(C2) — Subcritério Custo de A B c D
Transporte
A 1 1/3 1/3 1/4
B 3 1 1 1/3
(o} 3 1 1 1/3
D 4 3 3 1
| Total | 11 5,333 5,333 1,017

| Normalizagéo C2: |

[ C2- Subcritério Custo de
Transporte

0,0909 0,0625 0,0625 0,1304

0,2727 0,1875 0,1875 0,1739

0,2727 0,1875 0,1875 0,1739

0,3636 0,5625 0,5625 0,5217
1 1 1 1

Peso (w) Amax
0,0866 4,1068
0,2054 0,039552 | Consistente = <0,1
0,2054
0,5026

0,035597

(C3) — Subcritério Taxa de
A 1 1 7 1
B 1 1 7 2
C 1/7 17 1 1/7
D 1 1/2 7 1
| Total | 31429 2,6429 22,0000 4,1429

| Normalizacgéo C3: |

C3-Subcritério Taxa de
Falha/Insucesso

0,3182 0,3784 0,3182 0,2414

0,3182 0,3784 0,3182 0,4828

0,0455 0,0541 0,0455 0,0345

0,3182 0,1892 0,3182 0,2414
1 1 1 1

Peso (w) Amax 0,022787
0,3140 4,0684 0,9
0,3744 0,025319 | Consistente | <0,1
0,0449

0,2667




(C4) — Subcritério
Qualidade do Produto

C4-Subcritério

Qualidade do Produto

A B
1 1
1 1
17 17
1 172
3,1429 2,6429

Cc D

7 1

7 2

1 17

7 1
22,0000 4,1429

0,3182 0,3784 0,3182 0,2414
0,3182 0,3784 0,3182 0,4828
0,0455 0,0541 0,0455 0,0345
0,3182 0,1892 0,3182 0,2414
1 1 1 1
Peso (w) Amax 0,022787
0,3140 4,0684 0,9
0,3744 0,025319 | Consistente  <0,1
0,0449
0,2667
(C6) — Subcritério Taxa de
Reclamacéo do Cliente A B c D
A 1 1 7 1
B 1 1 7 2
C 1/7 1/7 1 1/7
D 1 1/2 7 1
| Total | 3,1429 2,6429 22,0000 4,1429

| Normalizacéo C6:

C6-Subcritério Taxa de

Reclamacao do Cliente

Peso (W)  Amax
0,3140 4,0684
0,3744
0,0449
0,2667

0,3182 0,3784 0,3182 0,2414
0,3182 0,3784 0,3182 0,4828
0,0455 0,0541 0,0455 0,0345
0,3182 0,1892 0,3182 0,2414
1 1 1 1
0,022787
0,9
0,025319 | Consistente | <0,1
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A B C D
A 1 3 1
B 1 1 3 4
C 113 13 1 1
D 1 1/4 1 1
| Total | 33333 2,5833 8,0000 7,0000

| Normalizagdo C7: |

C7-Subritério Taxa de
Incumprimento

0,3000 0,3871 0,3750 0,1429

0,3000 0,3871 0,3750 0,5714

0,1000 0,1290 0,1250 0,1429

0,3000 0,0968 0,1250 0,1429
1 1 1 1

Peso (w) Amax 0,071999

0,3012 4,2160 0,9

0,4084 0,079999 | Consistente | <0,1
0,1242

0,1662

(C8) — Subcritério

Cumprimento das A B o D
Quantidades

1 1 1 1

1 1 1 1

1 1 1 1

1 1 1 1

4 4 4 4

| Normalizacio C8: |

C8-Subcritério Cumprimento
das Quantidades

Peso (w) Amax 0
0,2500 4,0000 0,9
0,2500 0 | Consistente | <0,1

0,2500
0,2500




(C9) — Subcritério Lead
Time

O w >

W)

| Total

| Normalizagéo C9: |

C9-Subcritérios Lead

Time

>

© P wWwh e

1/4

1/3
1/4

1,8333

1/3

1/3
4,6667

O - W hs

Peso (w) Amax
0,1075 4,1270
0,5193
0,2657
0,1075

0,042338

0,047042

Consistente  <0,1

(C10) — Subcritério
Situacdo Financeira

| Normalizacéo C10:

C10-Subcritério Situacéo
Financeira

1/3

5,3333

© P FPr WA~ O

o R, PR w O

0,5072
0,2154
0,1177
0,1598

0,046173

0,051303

Consistente <0,1
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(C11) — Subcritério A
Lucratividade

A 1
B 1
C 1/3
D 1
| Total | 33333

| Normalizacdo C11:

C11-Subcritérios
Lucratividade

1/3

3,3333

P ww 0O

8,0000

 +~ +~ 0O

1
4,0000

| Normalizagdo C12:

Relacao

C12-Subcritério Estreita

0,3 0,3 0,375 0,25
0,3 0,3 0,375 0,25
0,1 0,1 0,125 0,25
0,3 0,3 0,125 0,25
1 1 1 1
Peso (w) Améx 0,055556
0,3063 4,1667
0,3063 0,061728 | Consistente  <0,1
0,1438
0,2438
A 1 7 5
B 1/3 3 1
c 17 1/3 1 1
D 1/5 1 1 1
| Total | 1,676 5,333 12 8

Peso (w) Amax
0,5919 4,1057
0,1903
0,0890
0,1288

0,035233

0,039148

Consistente <0,1

0,5966 0,5625 0,5833 0,6250

0,1989 0,1875 0,2500 0,1250

0,0852 0,0625 0,0833 0,1250

0,1193 0,1875 0,0833 0,1250
1 1 1 1
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(C13) — Subcritério
Reputacéo

C13-Subcritério

Reputacéo

1/3

1/5

1/3
1,8667

B C
3 5
1 3
1/3 1
1/3 1
4,6667 10

0 = P ww O

Peso (W)  Amax

0,054365

0,5134 4,1631 0,9
0,2670 0,060406 | Consistente <0,1
0,1009
0,1188
(C1_4) —~Subcr|ter,|q A B c D
Localizacdo Geogréfica
1 5 3
B 1/3 1 3 3
C 1/5 1/3 1 1
D 1/3 1/3 1 1
| Total | 1,8667 4,6667 10,0000 8,0000

| Normalizagéo C14: |

C14-Subcritério

Localizacdo Geografica

Peso (w) AmAax
0,5134 4,1631
0,2670
0,1009
0,1188

0,5357 0,6429 0,5000 0,3750
0,1786 0,2143 0,3000 0,3750
0,1071 0,0714 0,1000 0,1250
0,1786 0,0714 0,1000 0,1250
1 1 1 1
0,054365
0,9
0,060406 | Consistente  <0,1
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(C15) — Subcritério

Acontecimentos A
Inesperados
A 1
B 1/3
C 1/3
D 1/5
| Total | 1,866666667

Normaliza¢do C15:

C15-Subcritério
Acontecimentos
Inesperados

Pwwo O

=
N

Peso (w) Amax
0,5193 4,0587
0,2009
0,2009
0,0789

0,5357 0,5625 0,5625 0,416
0,1785 0,1875 0,1875 0,25
0,1785 0,1875 0,1875 0,25
0,1071 0,0625 0,0625 0,0833
1 1 1 1
0,019577
0,9
0,021752 | Consistente <0,1
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Anexo 6 — Portefolio de risco dos fornecedores da matéria-prima DBAD

Probabilidade

Probabilidade

Fornecedor A
0,9 @
07 o
05 53]
0,3 @ @ ’
bAlO
>A8
0'1 A2
0,05 0,10 0,20 0,40 0,80
Impacto
Fornecedor B
0,9 @ " g
0,7
@ 0
0,3
0,1 @ A
0,05 0,10 0,20 0,40 0,80
Impacto
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e Fornecedor C

Probabilidade

0,9

0,7

0,5

0,3

0,1

e Fornecedor D

Probabilidade

0,9

0,7

0,5

0,3

0,1

0,05 0,10 0,20 0,40 0,80
Impacto
A10
»
A8
»
o €
0,05 0,10 0,20 0,40 0,80
Impacto
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