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RESumo

A subcontratacdo ¢ uma pratica que se evidencia pelas vantagens que lhe sdo inerentes, bem
como o apoio estratégico organizacional que representa. A reducdo de custos e o foco na qualidade do
fornecimento de produtos sdo os aspetos mais referenciados pela literatura, sendo que as empresas
estao cada vez mais conscientes do impacto que terceiros representam na sua cadeia de abastecimento
e, assim, a posicdo competitiva ndo pode ser sustentada sem uma base de fornecedores competentes.
Estes aspetos em conjunto com a complexidade do mercado, levam a que o processo de selecao de
subcontratados seja encarado de uma forma mais séria e ponderada, assumindo-se como uma decisao
de cariz estratégico baseada em atributos qualitativos e quantitativos. As preferéncias dos consumidores
evoluiram no ambito da responsabilidade social e ambiental, o que resulta no reposicionamento e ajuste
da industria téxtil nacional em ordem a incluir estes atributos na avaliacdo de empresas parceiras. Este
contexto justifica a adocdo de modelos multicritério na selecdo de fornecedores, devido a
multidimensionalidade das variaveis e critérios a considerar.

Da literatura conclui-se que existe uma grande diversidade de metodologias desenvolvidas em
ordem a apoiar a tomada de decisao em regime de subcontratacdo, sendo que estas devem ir de
encontro a realidade e requisitos de cada organizacao. No caso da industria téxtil nacional, a incorporacao
de aspetos qualitativos é essencial, dado que a maioria das empresas se encontram bem estabelecidas
no mercado, com relacdes estratégias entre elas.

No presente trabalho é proposta uma metodologia de selecdo de subcontratados, baseada na
sua ordenacdo, para uma empresa da industria téxtil. A metodologia é sustentada no método AHP e foi
desenvolvida através de uma folha de calculo automatizada de forma a obter rapidamente os resultados
pretendidos. Os atributos utilizados na avaliacdo dos subcontratados foram indicados pela administracdo
da empresa e vao de encontro as expectativas dos decisores, o que torna o método fidedigno.

Com este trabalho de investigacdo conclui-se que o estudo na area das praticas de selecédo e
avaliacdo de subcontratados se encontra bastante avancado, dada a variedade de ferramentas
desenvolvidas pela literatura. No entanto, empresas de menor dimensao que recorrem ao mercado pela
Sua escassez de recursos internos, nao possuem qualquer tipo de ferramenta que auxilie na tomada de

decisao, sendo que esta é essencialmente baseada em aspetos qualitativos.
PALAVRAS-CHAVE

AHP, Industria Téxtil, Processo de Selecao, Subcontratacdo



Application of AHP Method in Subcontractors Selection

ABSTRACT

Outsourcing is defined as an organizational practice that is evidenced by its advantages and the
organizational strategic support that provides. Cost reduction and the focus on quality of products are the
most referenced aspects in the literature. Therefore, companies are more aware to the impact that third
parties represent in their supply chain, so the competitive position cannot be sustained without a
competent supplier base. The market complexity among these features results in a serious and thoughtful
approach to supplier selection, which reflects its strategic nature with quantitative and qualitative criteria.
Consumer preferences have evolved towards social and environmental responsibility.
This context justifies the adoption of multicriteria models because they have provided decision-makers
with the best solutions for the complex problems of dealing with several criteria.

The literature is well developed in this research area and this is reflected in a significant diversity
of methodologies. They are developed to support decision in subcontractor’s selection. However, the
methods must meet the reality and needs of the companies. The incorporation of qualitative criteria in
Portuguese textile industry is essential because organizations are well strategically established in the
market.

In this research it is proposed a methodology to select and order subcontractors in the textile
industry. The method is based on AHP and was developed using an automated spreadsheet in order to
get quickly results. The evaluation criteria were indicated by the company’s management and therefore
their requirements are achieved.

With this research it is concluded that the study in the area of subcontractor’s selection and
evaluation practices is quite advanced and there are various tools developed by the literature. However,
smaller companies that turn to the market because of scarcity of resources do not apply subcontractor

selection process and mostly incorporate qualitative aspects.

KEYWORDS

AHP, Outsourcing, Selection Process, Textile Industry
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1. INTRODUCAO

1.1. Enquadramento

Nas décadas de 1950 e 1960, o problema de decisdo da subcontratacao era representado pelo
modelo tradicional — make or buy. No entanto, ao longo dos ultimos anos, o0 mercado tem-se deparado
com uma procura mais exigente no que diz respeito as expectativas dos consumidores, assim como
alteracbes econdmicas e sociais que implicam mudancas radicais na industria, onde o modelo de
subcontratacao tatico ndo é suficiente (Corbett, 2001). Como forma de responder a tais exigéncias, as
empresas adaptaram a sua atividade pela busca de um sistema de custos inferiores, elevada qualidade,
bom desempenho e prazos de entrega mais curtos. Assim sendo, aumentaram exponencialmente as
suas relacdes organizacionais colaborativas - empresas do ramo industrial gastam em média cerca de
50 a 85% do seu retorno, na compra de matérias-primas, componentes e subcontratacdo de servicos
(Preuss, 2009).

O recurso ao outsourcing esta relacionado com a decisdo de as empresas optarem por
subcontratar e adquirir produtos intermédios/servicos a uma segunda entidade, ao invés de os
produzirem internamente. Em definicao, owfsourcing é o processo através do qual uma organizacao, em
linha com a sua estratégia, contrata outra, com o objetivo de estabelecer uma parceria de médio e longo
prazo. Esta relacdo surge ou porque a primeira empresa nao pode, ou nao lhe convém desempenhar e
executar tais funcdes, das quais a segunda empresa é tida como especialista (Santos, 1998). Desta
forma, a subcontratacdo nao se constitui apenas como uma decisédo de compra, assentando num
compromisso de entregar um conjunto pré-determinado de /nputs ou servicos ao cliente, a um preco e
qualidade definidos contratualmente, durante um periodo de tempo previamente estabelecido (Windrum
et al., 2009).

A pratica da subcontratacéo é tipicamente motivada pela otimizacao dos custos (Huang et al.,
2000) e pelo foco na vertente produtiva interna (Belso Martinez, 2010). Simultaneamente, € uma forma
de as empresas estabelecerem uma presenca mundial, aumentando a proximidade e ligacdo com os
seus clientes (Edvardsson et al., 2011). Deste modo, a externalizacdo de atividades assume um papel
relevante na estratégia organizacional, dado que permite beneficiar de inumeras vantagens,
nomeadamente o efeito de economias de escala, o aproveitamento das forcas internas (Besanko, 2007),
reducao das necessidades de investimento em capital, reducdo de custos unitarios, aceleracao do

desenvolvimento de novos produtos e acesso as mais recentes tecnologias (Gilley & Rasheed, 2000).
1
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A Industria Téxtil e do Vestuario (ITV) é uma das mais antigas em Portugal, assumindo um papel
fundamental na industria empresarial nacional. Estima-se que represente cerca de 18% da industria
nacional transformadora, essencialmente constituida por microempresas e PME's. A ITV tem-se adaptado
ao mercado, principalmente no que diz respeito a relocalizacdo geografica estratégica, implementacao
de inovacdes e reconfiguracdo da cadeia de valor. Este tltimo aspeto, prende-se essencialmente com o
controlo de qualidade no fornecimento dos produtos, que foi alcancado através de uma estratégia que
procura custos inferiores e maior qualidade dos produtos. Neste sentido, o owfsourcing inteligente ou
private labe/é uma pratica recorrente na ITV, dado que a subcontratacdo permite uma maior flexibilidade
produtiva e maior enfoque nas atividades primarias da cadeia de abastecimento (Bustinza et al., 2010).
Neste sentido, estima-se que cerca de 90% das exportacdes nacionais da [TV tenham origem na
subcontratacao, o que remete para a importancia da selecao das empresas subcontratadas.

A escolha do subcontratado adequado permite a reducao de custos relacionados com a aquisicao
de produtos/servicos, melhora a rentabilidade, aumenta a satisfacdo do consumidor e fortalece a
competitividade da empresa (De Almeida, 2007). Em definicdo, a selecdo de subcontratados é o
processo através do qual a empresa identifica, avalia e contrata outras empresas (Taherdoost & Brard,
2019). Dadas as repercussdes que 0s subcontratados podem representar na cadeia de abastecimento,
as empresas sao agora mais conscientes de que ndo podem ser competitivas nem aumentar a sua
eficiéncia produtiva sem um conjunto de fornecedores competentes (Mclvor, 2013).

A selecao de subcontratados constitui-se como um problema para as empresas na medida em
que existe no mercado um grande conjunto de opcdes que oferecem produtos similares, maior nimero
de pessoas envolvidas, prazos de entrega mais curtos e necessidade de transparéncia (Boer, Labro, &
Morlacch, 2001). Dada a complexidade deste tema, o foco em aspetos quantitativos (p.e.: preco)
deixaram de ter tanta importancia e fatores como a sustentabilidade, questdes éticas, gestao de relacdes
e praticas ambientais tém vindo a obter relevancia na tomada de decisdo. Estes novos atributos vieram
complementar os aspetos tradicionais relacionados com o custo, a qualidade e o servico (Araz &
Ozkarahan, 2007).

A literatura define a selecdo de subcontratados como um processo que incorpora diferentes
etapas, das quais se destacam a iniciacdo (identificacdo do ambito da subcontratacdo), avaliacao
(diagnéstico interno), planeamento (definicdo pormenorizada de requisitos, medidas de desempenho e
de critérios de avaliacdo), contrato (selecdo de potenciais subcontratados e negociacao dos termos e

condicoes), transicdo (transferéncia formal de responsabilidades) e gestdo (monitorizacao e controlo)
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(Rothery e Robertson, 1995). Para Weele (2010) a selecdo do subcontratado é o passo mais importante
em todo o processo e constitui-se como a base para muitas outras atividades.

Com o propdsito de auxiliar a tomada de decisao, tém sido desenvolvidas varias metodologias
de classificacdo e de selecdo. Destacam-se os modelos multicritério ou Multi Criteria Decision Making
(MCDM), dada a pluralidade de critérios que incorporam. Tais critérios podem ser de natureza qualitativa
e quantitativa, consoante o tipo de atividade, setor e necessidades organizacionais (Gurler, 2007;
Nakiboglu & Bulgurcu, 2020; Sagar et al., 2012). Assim, numa primeira fase devem identificar-se todos
os atributos com relevancia para a organizacao, para que seja recolhida a informacao necessaria a
avaliacdo das alternativas. Como resultado surge uma solucdo ou um conjunto de solucdes possiveis,
dado que nem sempre a solucdo 6tima é exequivel (Saaty, 1987).

Das técnicas MCDM referidas, destaca-se o método Analftic Hierarchy Process (AHP)
desenvolvido por Thomas L. Saaty. Evidencia-se pela sua simplicidade de aplicacéo e de entendimento,
para além de incorporar na avaliacdo das alternativas aspetos qualitativos e quantitativos (Saaty, 2006).
E essencialmente baseado nos julgamentos subjetivos dos decisores, utilizando uma estrutura
hierarquica que prioriza os critérios selecionados. O uso da escala semantica de Saaty (1987) permite
efetuar comparacdes de pares, quer dos atributos de avaliacdo, quer das alternativas selecionadas, das
quais resulta um ranking que prioriza as alternativas e que contribui para a tomada de decisao.

Ainda que a literatura acerca da selecdo de subcontratados seja extensa, pretende-se que este
trabalho contribua para a investigacdo na area de aplicacdo de ferramentas que auxiliem este processo.
Aliado a este objetivo, procurou-se estudar as etapas da subcontratacado numa empresa téxtil portuguesa,
de forma a concluir acerca da sua complexidade.

A empresa Oliveira & Goncalves é uma empresa que atua no setor téxtil. Foca-se na producao
de malhas industriais, e dada a sua pequena dimensao e escassez de recursos internos, recorre
frequentemente ao mercado a fim de produzir artigos que internamente ndao seriam possiveis
(aproximadamente 30% da producao é subcontratada). A pratica da subcontratacdo permite a empresa
melhorar a eficiéncia das suas operacdes internas. No entanto, dado o impacto que o desempenho de
terceiros tem na qualidade do produto final, um processo de selecdo de subcontratados ponderado,
organizado e estratégico é essencial. Atualmente, a empresa nao tem qualquer tipo de processo
sistematizado, sendo que as fases de pré-qualificacdo e de selecdo sdo essencialmente baseadas em

aspetos qualitativos e na intuicdo dos avaliadores.
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1.2.  Objetivos

O objetivo geral do presente trabalho foi 0 desenvolvimento de uma metodologia que apoiasse a
selecao de subcontratados e que permitisse a sua ordenacdo. Com base no método AHP, procedeu-se
a elaboracdao de um caso de estudo da empresa Oliveira & Goncalves, num horizonte temporal
longitudinal, a fim de concluir sobre a multiplicidade de aspetos incorporados no processo de selecao de

subcontratados numa empresa téxtil. Como objetivos especificos, foi possivel estabelecer:

» Organizar a informacéo acerca da capacidade produtiva dos fornecedores de servicos da
empresa;

» Ordenar e priorizar os subcontratados;

» Auxiliar na selecao da entidade a subcontratar, a fim de atender aos requisitos da producao;

» Monitorizar e controlar o desempenho das empresas auxiliares;

» Recolher continuamente informacéo de forma a atualizar os dados inseridos na metodologia

desenvolvida.

1.3. Metodologia

A definicdo dos objetivos anteriormente referidos foi realizada em contexto de reunido, tendo
sido identificada a necessidade da existéncia de uma pessoa responsavel pelo registo formal dos
subcontratos, do seu controlo e monitorizacdo, bem como o armazenamento e organizacao da
informacdo numa base de dados.

A pesquisa bibliografica, realizada ao longo de todo o projeto, permitiu aprofundar conhecimento
acerca da tematica do outsourcing, selecao de subcontratados, modelos de decisao e atributos chave
mais indicados pela literatura. Numa fase inicial, estudou-se e analisou-se a situacdo atual da empresa
a fim de identificar as forcas e fraquezas do método de selecdo utilizado. Através da revisao bibliografica
realizada foi possivel conceber uma metodologia capaz de apoiar a tomada de decisao no processo de
selecdo de subcontratados, que colmatasse as falhas e reforcasse as forcas referidas. Neste sentido,
concluiu-se que o método AHP seria o mais indicado dado o ramo de atividade em que a empresa se
encontra, bem como os seus requisitos de obter uma ferramenta de apoio de resultados rapidos e
fidedignos. Adicionalmente, a homogeneidade das alternativas foi um fator preponderante na escolha do
método a utilizar. Procurou-se ainda incorporar a subjetividade dos decisores, com base em dados

concretos, para que o ranking obtido fosse fidedigno e confiavel para a empresa.
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A estratégia de investigacao utilizada foi a investigacdo-acao (action research), que consistiu
numa investigacdo ativa. Através de uma relacdo cooperativa com a empresa e com 0S Seus
colaboradores, foi possivel estudar aprofundadamente a situacdo atual da organizacdo. A natureza
iterativa do processo de diagndstico incluiu o planeamento (estudo da situacdo atual), acéo
(desenvolvimento da metodologia) e avaliacao (monitorizacdo e controlo dos subcontratados). Os dados

foram recolhidos através de uma abordagem dedutiva e de uma filosofia de investigacao interpretativa.

1.4. Estrutura da dissertacéo

Este trabalho encontra-se dividido em cinco capitulos, iniciando-se com a revisao da literatura
acerca da pratica da subcontratacdo e selecdo de subcontratados (capitulo 2), apresentacdo da
organizacao, que inclui a descricdo e analise da situacao atual (capitulo 3), seguida da implementacéo
do método AHP e de todas as suas variantes (capitulo 4) e por fim, as contribuicdes do trabalho

desenvolvido, respetivas limitacoes e trabalho futuro (capitulo 5).



Aplicacao do Método AHP na Selecao de Subcontratados

2. SUBCONTRATACAO

A subcontratacdo pode ser definida como o processo ou atividade responsavel pela transferéncia
da responsabilidade de gestao/producao de um determinado servico/produto a uma empresa externa
(Gay & Essinger, 2000).

O conceito de outsourcing é tipicamente associado a acdes organizacionais que as empresas
podem tomar, sem intervencdo direta, a fim de lhes ser garantida a realizacdo de uma atividade. Neste
sentido, cria-se uma relacao contratual e de compromisso, e esta deve ser mutuamente benéfica para
ambas as partes (Aalders, 2006). Posto isto, o prestador de servicos ou subcontratado é visto como um
fornecedor, e deve ser encarado como parte fundamental da cadeia de abastecimento, sendo assim um
parceiro organizacional (Mclvor, 2013). Numa perspetiva de evolucao temporal, a funcdo de compras e
de aquisicao de servicos deixou de ser associada a componente administrativa e de suporte, constituindo-
se atualmente como fator influenciador na posicdo estratégica das organizacdées no mercado.

Existem varios aspetos que motivam as empresas para recorrer ao mercado, dos quais se
destacam os dois principais — reducdo de custos e qualidade dos produtos (Belso Martinez, 2010).
Adicionalmente, o acesso a melhores capacidades e conhecimentos produtivos, aceleracao dos
beneficios da reengenharia, partilha de risco e utilizacdo facilitada de recursos para outros propdsitos
(Deavers, 1997) sdo também referidos. A globalizacado tem sido apontada pela literatura como uma das
principais forcas impulsionadoras para o recurso ao mercado, dado que é possivel obter os mesmos
produtos/servicos, a precos inferiores (Edvardsson et al., 2011). Os beneficios inerentes a esta pratica
fazem com que o owtsourcing seja uma pratica recorrente nas empresas, dado que permite alcancar
objetivos operacionais e estratégicos (Mierau, 2007). As vantagens intrinsecas a esta pratica prendem-
se essencialmente com a conversdo de custos fixos em custos variaveis e com o enfoque nas atividades
primarias de producao, o que permite maior flexibilidade na producéo e competitividade para a empresa.
No entanto, apontam-se algumas limitacées a subcontratacao, principalmente no que diz respeito a
partilha de informacao sensivel ou os proprios custos de se recorrer ao mercado (Besanko, 2007).

Destacam-se como principais resultados os efeitos no desempenho operacional das empresas,
na produtividade e no crescimento e eficiéncia. Apesar de todos os beneficios referidos, a pratica de
subcontratacao nao significa sucesso por si so €, neste sentido, a literatura sugere aspetos de melhoria,

nomeadamente a definicao de estruturas de trabalho e de comunicacao solidas (Dabhilkar et al., 2009).
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2.1. Evolucao temporal da subcontratacao

O outsourcing é definido como a transferéncia de responsabilidade da gestdao continua do

fornecimento de um servico para uma terceira empresa, administrada por acordos que definem os

servicos requeridos (Gay & Essinger, 2000). Nas décadas de 1950 e 1960, a decisao de recurso ao

mercado era tradicionalmente conhecida como make or buy, associando-se apenas a dimensao das

organizacdes, sendo que estas eram autossuficientes e verticalmente integradas — a empresa produz e

gere diretamente a maioria dos seus recursos (Corbett, 2001). Assim, o controlo interno dos fatores

produtivos era visto como um dos principais motivos para o sucesso dos negocios.

Com a crescente complexidade do mercado, globalizacdo da economia e elevada

competitividade, o modelo tradicional deixou de ser a melhor opcédo e a pratica de subcontratacao

comecou a ganhar relevancia. Para Corbett (2001), o crescimento desta atividade é dividido em trés

fases:

* Outsourcing Tatico. Foca na reducao de custos e garante assim a competitividade da empresa
(Sousa, 2018). Tem uma visao de curto-prazo, dado que as empresas procuram continuamente
fornecedores que representem custos inferiores, o que se traduz no aumento da eficiéncia e
da competitividade das mesmas no mercado (Lankford & Parsa, 1999). Baseia-se em
relacionamentos taticos e para os quais a subcontratacdo tem o propésito de resolver

problemas financeiros, de competéncia administrativa e auséncia de talento.

Outsourcing Estratégico. Assenta na redefinicao da visao das organizacdes no que diz respeito
as suas competéncias centrais. A subcontratacdo de determinadas funcbes permite as
empresas maior controlo das atividades internas, dado que podem focar a sua atencdo em
aspetos estratégicos. Surge do interesse das empresas em adquirir conhecimento, tecnologia,
know-how ou recursos especializados que a empresa fornecedora possa providenciar, a fim de
melhorar a performance organizacional e obtencao de vantagem competitiva (Mclvor, 2013).
Baseia-se em relacoes de médio e longo-prazo, dado que a empresa contratante procura
desenvolver uma estratégia estavel e duradoura com a empresa parceira, a fim de tirar maior
proveito das suas competéncias (Javalgi et al., 2009). O principal objetivo assenta na obtencéo
de conhecimento para novas praticas de trabalho, podendo levar a custos operacionais
superiores (Dabhilkar, 2011). A relacdo entre as empresas caracteriza-se pela cooperacdo e
colaboracao, o que permite a otimizacao, inovacao, desenvolvimento de processos, aquisicao

de vantagem competitiva e diferenciacdo no mercado (Edvardsson et al., 2011).
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 Outsourcing Transformacional Reconhece o valor que os parceiros de negocio podem
acrescentar & empresa e baseia-se na criacao de interdependéncias organizacionais. E visto
como um impulsionador e fator de alavancagem que permite que as organizacoes se adaptem

ao mercado global, aquisicao de novos clientes e desenvolvimento de novos produtos.

Para Santos (1998), a subcontratacao é o processo através do qual uma organizacao subcontrata
outra para a realizacao de atividades, nas quais a segunda empresa é tida como especialista. Este
processo assenta no desenvolvimento de uma relacao de cooperacao e consiste no compromisso de
entregar um conjunto pré-determinado de J/nputs (desde o fabrico aos servicos), com condicdes
previamente estabelecidas, durante um periodo de tempo especifico. Atualmente, a subcontratacdo
assenta numa relacéo contratual cujo proposito é trazer beneficios a ambas as partes, sustentando o
desenvolvimento da empresa que recorre ao outsourcing (Aalders, 2006).

Posto isto, a subcontratacdo ¢ considerada uma ferramenta de gestdo que, em linha com a
estratégia organizacional, permite a empresa principal libertar-se de determinadas tarefas periféricas,
providenciando-lhe a oportunidade de se focar nas atividades primarias (Santos, 1998). Assim, este
processo nao € apenas uma decisdo de compra, podendo surgir através da substituicao da realizacdo
de atividades internas por compras (Windrum et al., 2009), ou pela aquisicdo de bens/servicos a
organizacdes externas, nunca realizados internamente pela empresa principal. Mediante a estratégia da
empresa, esta pode optar pela subcontratacdo de empresas estrangeiras (offshoring), pela criacao de
servicos de apoio (co-sourcing) ou pela cisdo de unidades organizacionais (Rainborn et al., 2009).

As formas de subcontratacdo mais frequentes no mercado passam pelo Business Process
Outsourcing (BPO), através do qual as empresas subcontratam atividades que ndo sdo consideradas
core business e onde apenas se recorre ao mercado em busca de uma empresa que realize uma tarefa
especifica (Alberto & Cunha, 2007; Gouveia, 2012); O Anowledge Process Outsourcing (KPO) surge no
seguimento do BPO e representa para as empresas a op¢ao de subcontratar atividades primarias, ou
seja, de core business. Estas atividades criam valor direto para a cadeia de abastecimento e por essa
razao, a sua realizacao exige um elevado nivel de conhecimento e pericia por parte da organizacao
subcontratada (Do et al., 2014). As empresas podem também optar por subcontratar parte de um
processo (Selective Sourcing), tipicamente associado a atividades transversais a todo o tipo de empresas
(Recursos Humanos, Contabilidade, etc.) Por fim, o Multisourcing assenta numa abordagem que resulta
da utilizacao de recursos internos e externos, sendo que a mesma atividade é realizada por varias

empresas externas de menor dimensao (Su et al., 2011).
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2.2. Etapas da subcontratacao

As fases principais da subcontratacao sao definidas por diversos autores. Destaca-se Johnson
(1997) que enfatiza a importancia de integrar a analise da estratégia organizacional no outsourcing,

estruturando-o em seis fases principais:

i. Analise Estratégica;
i. ldentificacao dos Melhores Subcontratados;
iii. Definicao de Requisitos;
iv. Selecado de Subcontratados;
v. Transacao das Operacoes;

vi. Gestao de Relacoes.

Lonsdale (1999) sugere uma abordagem distinta, dado que a relacdo estabelecida entre as

empresas é limitada no tempo e apenas é renovada se for bem-sucedida:

i. Avaliacao da Atividade de Negdcio;
ii. Avaliacao do Mercado e das alternativas;
iii. Definicao do tipo de relacao apropriada com os Fornecedores;
iv. Selecédo de Fornecedores;
v. Gestao de Relacoes;

vi. Término ou Renovacao do Contrato.

Momme (2002) concentrou-se no desenvolvimento de subcontratos entre empresas e dividiu o
processo em trés fases genéricas: Start-up, Operacdes e Manutencao. O objetivo desta divisdo é realcar
a perspetiva holistica do processo, bem como a sua influéncia na producao e na gestdo de operacoes.
No entanto, a subdivisdo da subcontratacao em trés fases mostra-se insuficiente na descricao detalhada
do processo. Neste sentido, Vagadia (2012) desenvolveu uma metodologia estrategicamente orientada
(Strategic Outsourcing Programme - SOP) que permite identificar as atividades-chave da organizacao,
medir o seu desempenho e calcular o outputesperado de cada subcontratado, como ligacao ao processo
de planeamento estratégico. Esta metodologia assiste na identificacdo, avaliacdo e selecdo dos
fornecedores mais qualificados para suprimir necessidades da producao interna e nas funcées de suporte
mais relevantes. O SOP assenta em quatro principais fases: Identificacdo e Avaliacdo de Fornecedores,
Auditoria e Aprovacdo de Parceiros, Execucdo do Projeto e Gestdo de Desempenho. Como fases

especificas definem-se:
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I. Analise de Competéncias (analise SWOT, andlise estratégica, mapeamento de atividades
criticas e nao criticas);

II. Avaliacdo e Aprovacdo (definicdo de critérios de avaliacdo qualitativos e quantitativos,
comparacao entre fornecedores);

[ll. Negociacao de Contrato (definicdo legal dos termos e condicdes comerciais, determinacdo
de acordo mutuo);

IV. Execucao do Projeto e Transferéncia das Atividades (estabelecer bases para a integracao do
fornecedor, adaptacao da empresa ao desempenho do mesmo);

V. Gestdo de Relacdes (comunicacdo, informacdo e monitorizacdo dos sistemas, avaliacao
continua);

VI. Término do Contrato (identificar oportunidades e alternativas de prolongar a relacao,

recolocando o fornecedor ou desenvolvendo a atividade internamente).

Sandhu et al. (2018) emergem com uma abordagem para a tomada de decisdo, baseada na
importancia da atividade para o cliente e para a organizacdo. Deste modo, quando o produto/servico é
de elevada importancia para o cliente, mas de baixa importancia para a organizacao, esta deve procurar
manter uma relacéo de longo-prazo com o fornecedor, desenvolvendo processos e monitorizando o seu
desempenho e qualidade. Na situacao inversa, a empresa deve optar por dividir o trabalho,
desenvolvendo competéncias internas e utilizando a subcontratacdo como funcdo de suporte. Uma
atividade primaria é aquela que tem grande importancia para o cliente e para a organizacao e, por isso,

deve ser realizada internamente. Atividades secundarias devem ser subcontratadas (Figura 1).

A

Alta

Parceria de Longo- Produzir
Prazo Internamente
Impotiancia para os
clientes
Subcontratar Dividir o Trabalho

Baixa R

Baixa Alta

Importancia da
atividade

Figura 1 - Abordagem para a tomada de decis@o na subcontratacdo (Sandhu et al., 2018)
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2.3.  Motivacées e vantagens

A emergéncia das Tecnologias de Informacao, entregas Just-in-Time (JIT), a inventariacao e o
controlo logistico, tm assumido papéis cruciais nas operacdes de producao e de distribuicdo (Trunick,
1989; Goldberg, 1990). Simultaneamente, o rapido desenvolvimento organizacional e o recurso a
fornecedores iniciou uma procura crescente no mercado de servicos (McCabe, 1990; Bovet, 1991;
Cooper, 1993).

A globalizacao é apontada como um dos fatores impulsionadores para a subcontratacao (Trunick,
1989; Sheffi, 1990; Byrne, 1993; Rao et al., 1993). Desta forma, as empresas contratantes conseguem
obter os seus produtos a precos inferiores, com origem em qualquer ponto do mundo, estabelecendo-se
mundialmente (Edvardsson et al., 2011). As empresas conseguem assim manter uma relacdo mais
proxima com os seus clientes e garantir um maior nivel de qualidade dos produtos, aumentando a
satisfacdo do consumidor (Belso Martinez, 2010).

A literatura divide as motivacdes a subcontratacdo em duas categorias — reducao de custos
(Huang, Yang & Huang, 2000) e o enfoque na producéo e qualidade dos produtos (Belso Martinez,
2010). Teoricamente, a tomada de decisao de subcontratar baseia-se numa comparacéo dos custos de
produzir internamente ou de recorrer ao mercado. No caso de a organizacao conseguir produzir a um
custo mais baixo, a producao sera interna, enquanto que se os fornecedores beneficiarem de economias
de escala ou propriedade intelectual especifica, a producao sera subcontratada (Heshmati, 2003).
Complementarmente a abordagem de custos, a capacidade de atracao dos fornecedores é também uma
das componentes preponderantes na equacao de subcontratar atividades.

Sandhu et al. (2018) listaram as principais razoes que levam as empresas a subcontratar:

* Reducdo de Custos: Conversdao de custos fixos em custos variaveis, o que melhora a
rentabilidade das empresas. Simultaneamente a estimacao de custos operacionais é facilitada,
dado que os precos sao definidos previamente (Grossman et al., 2005), o que tem impacto
direto na rentabilidade e competitividade do negocio (Gorzig & Stephan, 2002).

* Avanco Tecnologico: O investimento no up-dafe da tecnologia é caro e também arriscado. Dado
o rapido desenvolvimento do mercado tecnologico, é dificil para as empresas manterem-se a
par das mais recentes inovacdes. No entanto, é relativamente facil aceder-lhes através da
subcontratacao, onde uma grande parte dos recursos, habilidades e conhecimentos podem
ser alcancados, sem se investir diretamente neles. Deste modo, maior qualidade dos /nputs

intermédios pode resultar numa maior qualidade do produto final, o que se traduz num maior
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nivel de satisfacao do cliente, e consequentemente margens mais elevadas (Gorzig & Stephan,
2002).

* Flexibilidade Produtiva: A subcontratacdo pode ser utilizada para aumentar a flexibilidade na
producao interna ao mesmo tempo que se reduzem os prazos de entrega, através da aplicacao
de inovacdes e das competéncias dos fornecedores profissionais especializados (Domberger,
1998; Quinn, 1999). Tipicamente, empresas subcontratadas apostam na melhoria da
tecnologia, nas suas capacidades de inovacao e desenvolvimento de novos produtos,
incentivando ao aprimoramento dos mesmos e conferindo-lhe maior grau de diferenciacdo. Tal
fator promove a entrega de produtos/servicos personalizados e customizados ao cliente
(Sandhu et al., 2018).

* Capacidade Produtiva: A fim de responder aos requisitos dos consumidores, as empresas
estudam a hipdtese de expandir a sua atividade, subcontratando parcial ou totalmente o seu
processo produtivo (Solli-Saether & Gottschalk, 2015). Desta forma, a empresa incorpora uma
capacidade produtiva adicional, resultando na aceleracdo de processos cruciais para o seu
sucesso, ao mesmo tempo que se reduzem custos relacionados com a demora na resposta a

mudancas econdmicas e se reduz o time-to-market (Sharpe, 1997).

Aspetos relacionados com beneficios fiscais provenientes da reducdo de custos e uma estrutura
de comunicacdo que promova a transferéncia de conhecimento e talento sdo também referenciados
pelos autores (Sandhu et al., 2018). Por fim, Young e Macneil (2000) destacam a vontade da gestédo
como sendo das principais motivacées para a subcontratacdo. O foco estratégico no alcance dos
objetivos, a mudanca estrutural das empresas e a intensificacdo da forca de trabalho levam Kok (2000)
a considerar o outsourcing como uma forma de otimizar a capacidade instalada, dado que a capacidade
produtiva necessaria nao sera um investimento adiado, mas sim uma atividade subcontratada.

As motivacoes anteriormente referidas elevam a pratica da subcontratacao ao nivel de esta se
constituir como uma importante componente da estratégia organizacional (Besanko, 2007).

Existem dois grandes beneficios no recurso ao mercado— economias de escala e obrigacao de
eficiéncia e inovacdo. Em primeiro lugar, a capacidade produtiva instalada da empresa pode ndo ser
suficiente para se alcancar o efeito de economias de escala. Em segundo, o crescente dinamismo e
disciplina do mercado obriga a que as empresas sejam inovadoras e eficientes para continuarem a operar
de forma rentavel.

Gilley & Rasheed (2000) e Gorzig & Stephan (2002) destacam as seguintes vantagens:
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* Reducao de custos;

» 0 numero de empregados é proporcional as atividades internas que a empresa realiza;
* Reducao das necessidades de investimento em capital;

* Reducdo dos custos unitarios (economias de escala);

* Aceleracdo do desenvolvimento de novos produtos e o acesso mais rapido a novas tecnologias.
As vantagens da subcontratacdo podem ser agrupadas em aspetos gerais, nomeadamente:

. Reducao de Custos

A reducdo de custos provém essencialmente da conversdo de custos fixos em custos variaveis.
Relativamente aos custos operacionais, sdo passiveis de serem reduzidos através do efeito de economias
de escala e consequente atenuacdo dos custos unitarios (Bustinza et al., 2010). O crescente uso das
Tecnologias de Informacao é responsavel pela reducao dos custos de transacdo e de comunicacao, o
que torna o outsourcing mais eficiente (Gorzig & Stephan, 2002). Glass e Saggi (2001) provaram que a
reducao de custos pode ser alcancada com a adocao de novas tecnologias de producéo, nomeadamente
em paises com salarios mais baixos, onde existem incentivos a producao e subsidios para a adocao de
novos métodos produtivos. Esta é a principal razao para o crescimento da subcontratacdo a nivel
internacional, resultando na reducéo do custo marginal de producao e aumentando assim a rentabilidade

das empresas (Glass e Saggi, 2001).

II.  Atividades core da empresa

Considera-se que estas sdo as responsaveis pela criacdo direta de valor para a cadeia de
abastecimento das empresas. E para este tipo de tarefas que os gestores devem orientar o seu esforco,
conhecimento e experiéncia, subcontratando as atividades secundarias ou de suporte, e beneficiando
das aptiddes e pericia do subcontratado (Sousa, 2018). Isto permite as organizacdes que se especializem
nas suas atividades primarias e que geram maior valor, potencializando os seus resultados (Bustinza et
al., 2010). Deste modo, as empresas devem focar-se nos seus pontos fortes e redefinir a sua dimenséo
e fronteiras, a fim de definir quais as atividades que serdo realizadas de forma externa e interna, e assim,

encontrar o equilibrio entre ambas.

[ll.  Qualidade no fornecimento
A forte concorréncia no mercado garante uma maior disponibilidade e servicos de maior

qualidade no mercado (Gilley & Rasheed, 2000). Adicionalmente, as empresas que subcontratam tém a
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possibilidade de selecionar os fornecedores que entreguem os produtos/servicos mais adequados, de
acordo com os seus critérios. Mediante a conjuntura atual, varias empresas tém apostado na
especializacdo em determinadas atividades e investido em equipamentos mais eficientes, formacao dos
colaboradores e aquisicao e renovacao da sua capacidade produtiva, a fim de se tornarem mais atrativas
na fase de selecdo. A adocdo deste tipo de estratégia por parte das empresas contratadas permite a

organizacao principal tirar partido de toda a tecnologia emergente no mercado.

IV.  Flexibilidade

O aumento da flexibilidade e da capacidade de resposta constituem-se como os principais
beneficios da subcontratacdo. A procura é imprevisivel, variavel e fragmentada e os recursos limitados
das empresas mais pequenas podem ser fatores condicionantes - mudancas repentinas nos gostos e
preferéncias dos consumidores podem levar ao despedimento de colaboradores e até ao encerramento
de empresas que nao se consigam adaptar as novas condi¢cdes do mercado. Por outro lado, a empresa
contratante pode mudar facilmente de fornecedor, assim que as condicées de mercado o justifiquem.
Gilley & Rasheed (2000) argumentam que a subcontratacdo permite uma resposta mais rapida da
entidade a alteracbes no meio ambiente. No entanto, a instabilidade na procura pode levar a que o
subcontratado nédo seja capaz de responder de forma adequada e atempada as necessidades da empresa

gue subcontrata, dado que o seu tempo de reacao pode ser maior do que o esperado.

V. Rentabilidade e Competitividade

O recurso ao mercado resulta na obtencdo de vantagens de longo-prazo, tais como o aumento
da rentabilidade e da criacdo de valor para o cliente. Para Quinn (1992) todas as cadeias de
abastecimento possuem atividades passiveis de serem subcontratadas e, consequentemente, melhor
executadas por empresas especialistas e com tecnologias mais eficientes. A reducdo de custos em
conjunto com uma capacidade de resposta mais rapida e flexivel, permite as empresas entregar aos
seus clientes produtos de melhor qualidade, com uma margem maior (Bustinza et al., 2010). A
combinacao do reforco dos aspetos internos com a subcontratacéo de atividades de suporte, possibilita
as organizacoes atenderem aos requisitos dos seus consumidores, reforcando a sua posicdo no
mercado. Em suma, as empresas devem concentrar-se nas atividades que contribuam para uma
vantagem competitiva sustentavel e subcontratar aquelas nas quais as empresas concorrentes possuem

uma maior vantagem competitiva especifica.
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2.4, Limitacdes e desvantagens

Apesar de a subcontratacdo ser uma estratégia bastante atrativa, as dependéncias
organizacionais podem revelar-se uma fragilidade. Para Marsh (2001) a perda de controlo por parte das
empresas que subcontratam, a partilha de informacéo privada e delicada, assim como falhas na
confianca, constituem-se como as principais reservas. A perda de propriedade intelectual que distingue
a empresa contratada da contratante pode ser colocada em risco (Razzaque & Sheng, 1998) e, por
conseguinte, a negligéncia das empresas subcontratadas é apontada por Gilley & Rasheed (2000).

A possibilidade de aceder a tecnologia de ponta através dos subcontratados pode levar a um
desleixo por parte da empresa principal (Gilley & Rasheed, 2000). Para além disto, os fornecedores
podem ganhar conhecimento do produto acabado que lhes permita comecar a comercializa-lo por conta
propria, tornando-se assim uma empresa concorrente. Exemplificando, muitas empresas asiaticas que
foram pioneiras em mercados americanos através de acordos com fornecedores e fabricantes norte-
americanos, que viram posteriormente os seus produtos a serem comercializados de forma agressiva
pelos subcontratados (Gilley & Rasheed, 2000).

O impacto na moral dos colaboradores é um fator que deve ser equacionado, sendo que estes
podem sentir 0 seu emprego em risco, dada a emergéncia de paises com custos de mao-de-obra
inferiores (Cooke, 1988; Muller, 1991). Deste modo, a filiacdo sindical e poder de negociacao, bem como
a geracao de empregos com niveis aquém dos padrdes habituais, resultam em salarios mais baixos, falta
de beneficios, pouca seguranca e estabilidade (Perry, 1997). Exemplificando, Anderton e Brenton (1999)
investigaram o setor téxtil no Reino Unido e encontraram evidéncias de que o recurso a mao-de-obra em
paises mais baratos teve uma contribuicao significativa no declinio dos salarios e no emprego de forca
de trabalho qualificada e no recrutamento de funcionarios de qualidade (Raiborn et al., 2009)

De acordo com um estudo realizado pela Deloitte (2012), 66% dos subcontratos realizados
terminaram na mudanca de subcontratado e 34% cessaram com a decisdo de realizar a atividade
internamente. Estas decisbes tém por base aspetos relacionados com a melhoria do servico ao cliente e
da sua experiéncia, aumento do controlo das operacdes e reducao dos custos. Neste sentido, as restantes

limitacdes resultam dos custos de se recorrer ao mercado, que podem ser divididos em (Besanko, 2007):

» Comprometimento da coordenacdo dos fluxos de producdo — Os contratos que definem as

condicoes podem ser incompletos e dificultar assim a confianca das empresas nos mesmos;
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* Fuga de informacdes privadas — Patentes ou outros meios de protecao de informacao podem
revelar-se insuficientes no que diz respeito ao Anow-how, design do produto ou informacdes
confidenciais sobre 0os consumidores;

» Custos de transacao e de negociacado - Custos de monitorizacdo do cumprimento das condicoes

dos contratos.

A subcontratacao possibilita a cooperacao entre empresas geograficamente distanciadas, o que
pode aumentar os prazos de entrega. Assim, pode haver a necessidade de garantir um maior nivel de
stock (maior custo de inventario), dificuldades de comunicacdo/coordenacdo ou custos de
transporte/expedicdo mais elevados (Gilley & Rasheed, 2000). Os precos associados ao transporte
praticados pelas transportadoras podem constituir-se como um risco, principalmente quando envolve
empresas internacionais (Gilley & Rasheed, 2000).

Por fim, Windrum et al. (2009) alertam para o facto de no longo-prazo as empresas contratantes
poderem ter um menor crescimento na produtividade, dado que na maioria dos casos esta estratégia
assume a forma de externalizacdo total, levando a perda de controlo por periodos contratuais mais

longos.

2.5. Resultados da subcontratacao

Os resultados da subcontratacao podem ser divididos em duas linhas principais de pesquisa:
estudos amplos e estudos restritos. Ambos visam prever o desempenho das organizacoes, no entanto
os estudos que adotam uma abordagem ampla investigam a subcontratacdo noutras vertentes,
mostrando que existem outras praticas para além do owtsourcing, capazes de melhorar o desempenho
das empresas. Contrariamente, estudos restritos (aplicados sob a forma de questionarios) estudam a
estratégia organizacional de subcontratacao em comparacao com a producéo interna. Neste seguimento,
¢ crucial destacar os estudos dos autores Narasimhan & Das (1999), Narasimhan & Jayaram (1998)
dos quais se conclui que o recurso ao mercado beneficia a flexibilidade organizacional que, por sua vez,
pode interferir na reducao de custos. Assim, de entre todas as praticas organizacionais relacionadas com
a producao, apenas o outsourcing estratégico representa um impacto maior no alcance dos objetivos.

Neste seguimento, os resultados da subcontratacdo sdo divididos em trés vertentes -
desempenho operacional, produtividade e crescimento e eficiéncia — descritos detalhadamente de

seguida.
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a) Efeitos sobre o Desempenho Operacional

As organizacdes apenas devem subcontratar as atividades nas quais possuam desempenho
inferior aos seus concorrentes. Pretende-se que as atividades subcontratadas sejam realizadas por
empesas especialistas e que a empresa contratante possa focar-se na criacdo de valor das suas
atividades core, maximizando a sua eficiéncia, nao so6 através da reducéo de custos, mas também através
do aumento da disponibilidade de maquinas, diminuicao de tempos de ciclo, /ead-times, taxa de entrega
e outras métricas de avaliacdo apropriadas a industria. Kenyon et al., (2016) argumentam que o
resultado do owtsourcingvai para além dos custos, impactando diretamente o desempenho operacional
das empresas. Os mesmos autores definiram hipoteses que lhes permitiram estudar o efeito da
subcontratacdo na satisfacao dos clientes e na eficiéncia dos equipamentos. O indicador de desempenho
utilizado foi o Operating Equipment Effectiveness (OEE) e através de inquéritos aplicados a empresas no
Reino Unido, concluiu-se que:

v’ A subcontratacdo aumenta os /ead-times e nao diminui os prazos de entrega;

v" A subcontratacdo de uma ou mais atividades pode reduzir o tempo interno consumido pela
empresa, que posteriormente sera gasto no transporte de produtos ou noutros servicos
relacionados com fornecedores;

v’ Na subcontratacdo de uma ou duas atividades, o OEE é negativamente afetado. No entanto,

na externalizacdo de trés ou mais tarefas, o impacto no indicador de desempenho € positivo.

Enquanto que o investimento na capacidade produtiva apenas representa efeitos positivos, o
recurso a subcontratacdo no mesmo ambito pode afetar negativamente a performance organizacional,
nomeadamente quando o outsourcing é utilizado como estratégia principal na melhoria continua do
desempenho das empresas. Conclui-se assim que o recurso ao mercado é maioritariamente benéfico
quando tem por fim a procura por recursos escassos (Kenyon et al., 2016).

Autores como Leachman et al. (2005), Dabhilkar & Bengtsson (2008) e Laugen et al. (2005)
apresentaram evidéncias de que o outsourcing tem efeitos negativos na organizacdo e no seu
desempenho. No entanto, comportamentos de compra de servicos influenciam diretamente o
desempenho do fornecedor e manifesta-se indiretamente no desempenho da organizacdo que
subcontrata, dando a falsa impressdo de que a subcontratacdo esta a prejudicar o seu desempenho
quando na verdade o Unico problema é a forma como a empresa principal gere a sua cadeia de

abastecimento (Pagell & Sheu, 2001).
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b) Efeitos sobre a Produtividade

Antonietti (2016) realca a relacao positiva entre o outsourcing e a produtividade, mas apenas
para empresas que invistam na formacéo dos seus colaboradores, sendo que este efeito é independente
da atividade subcontratada. A subcontratacdo pode levar a uma reorganizacao da producao, e neste
sentido, a produtividade no curto-prazo ird depender da capacidade dos funcionarios para aprender,
absorver e implementar tal mudanca (Antonietti, 2016).

Gorg et al. (2008) concluiram que apenas as empresas com presenca internacional conseguem
obter maiores beneficios na produtividade pois possuem conhecimento e poder para encontrar
fornecedores com precos mais competitivos. Desta forma, empresas nacionais que exportem 0s seus
produtos conseguem obter vantagens na produtividade dos produtos intermédios subcontratados. Jiang
et al. (2006) alegam que a subcontratacdo resulta na reducdo de custos, mas ndo diretamente na
produtividade. No mesmo contexto, estudos mostram que o owtsourcing nao tem impacto direto no
desempenho geral da empresa, mas sim em aspetos financeiros especificos (Gilley & Rasheed, 2000).
Desta forma, a reducdo de custos provenientes da mao-de-obra é preponderante no lucro e no
crescimento da produtividade, no entanto a magnitude deste impacto depende da quantidade
subcontratada, dos /nputs ao processo produtivo e do custo do trabalho.

Contrariamente, no setor dos servicos, Fixler e Siegel (1999) encontraram evidéncias de que a
subcontratacéo leva a reducdes na produtividade, especialmente no curto-prazo. Deste modo, €
necessario distinguir a subcontratacdo no setor dos servicos e no setor produtivo. Abraham & Taylor
(1996) argumentam que as empresas contratam servicos a fim de obter uma producdo mais “limpa’’,
beneficiando do conhecimento de outras organizacdes. O facto de a literatura existente sobrestimar o
efeito da subcontratacdo (Siegel & Griliches, 1992) levou a que Ten & Wolff (2001) tenham encontrado
uma correlacao positiva entre a taxa de subcontratacédo e o crescimento da produtividade no setor
produtivo. Por fim, é importante destacar que sé é possivel alcancar efeitos positivos no recurso ao
mercado quando a Gestdo identifica a estrutura organizacional mais adequada as atividades

subcontratadas de valor agregado (Windrum et al., 2009).

c) Efeitos sobre o Crescimento e Eficiéncia
Fixler & Siegel (1999) focalizaram a tomada de deciséo - produzir ou subcontratar - e o seu efeito
no crescimento do setor industrial. Apresentaram evidéncias de que o recurso ao mercado tem
aumentado e tem incidido em atividades relacionadas com a Gestdo da Comunicacédo, Financas e

Seguradoras, Setor Imobiliario, Servicos Pessoais e de Reparacdo e Servicos Médicos. Portanto, o
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crescimento real no produto e no emprego é maior no setor dos servicos. Assim, retiraram algumas
conclusdes, das quais se destacam: (i) existe uma correlacao estatistica positiva entre o crescimento
produtivo e 0 aumento do recurso & subcontratacdo nas industrias, (ii) o crescimento da produtividade
no setor dos servicos & menor, dado que requer mao-de-obra intensiva, (iii) dentro do setor dos servicos,
o crescimento da producao real esta positivamente correlacionado com a procura, (iv) uma quebra na
produtividade dos servicos durante periodos de grande intensidade de mao-de-obra & insignificante e (v)
um ajustamento na funcdo producdo resulta numa aceleracdo do crescimento da produtividade na

industria.

2.5.1. Fatores Determinantes e Criticos para o Sucesso da Subcontratacéo

A decisdo de subcontratar, por si s6, ndo é uma garantia de sucesso (Brannemo, 2006). As
vantagens e desvantagens associadas devem ser consideradas bem como a otimizacao da combinacao
das duas estratégias de producdo (interna e externa). Assim, as empresas precisam de adotar a
estratégia certa através de uma boa avaliacao da situacao (Hagg et al., 2004).

Lee & Kim (2005) identificaram os fatores de sucesso inerentes a subcontrataco,
nomeadamente a partilha de conhecimento, ligacdo organizacional, dependéncia mutua, beneficios, nivel
de compromisso e predisposicao.

Para se ser competitivo e sobreviver no mercado atualmente volatil, as empresas devem orientar-
se pela sua estratégia de producdo, pensando e agindo numa perspetiva abrangente a fim de evitar a

sub-otimizacdo. Da literatura identificam-se os fatores criticos de sucesso, presentes na Tabela 1.
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Tabela 1 - Fatores criticos para o sucesso da subcontratacao

Fator Critico de Sucesso
Competitividade Global da Organizacéo
Procura Crescente pela Customizacao

Reducéo de Precos e Prazos de Entrega

Foco nas Atividades Primarias

Procura por uma Producao Flexivel
Reducéo de Pessoal
Pressdo para atualizacdes Tecnoldgicas
Procura por variedade de produtos
Custo da forca de trabalho

Confianca entre as empresas

Partilha de Conhecimento e Competéncias

Competéncias Técnicas
Gestao de Recursos Humanos

Gestéo de Informacao

Recursos Financeiros e Competéncias da
Gestao

Recursos Informaticos
Gestao da Cadeia de Abastecimento
Potencial de Inovacédo da Gestao

Fontes de conhecimento da Organizacao

Autores
Lau & Hurley (1997), Ellram & Ediis (1996)
Lacity & Hirschheim (2012), Jiang & Qureshi (2006)

Ford et al. (1993), Lonsdale & Cox (1997)

Prahalad & Hamel (1990), Quinn & Hilmer (1994),
Johnson & Scholes (1998)

Grossman & Helpman (2002)

Benson & Littler (2002)

Gans & Stern (2003), Cesaroni (2004)
Cesaroni (2004)

Grossman & Helpman (2005)

Bradley (1994), Sheehan (1989)

Hayes & Abernathy (1980), Von Hippel (1994), Lee
(2001), Yun (2009)

Jennings (1997), Quinn & Hilmer (1994), Welch &
experience Nayak (1992)

Oshima et al. (2005), Belcourt (2006)

Lummus & Vokurka (1999), Lieb (2000)
Williamson (1985), Yoon & Naadimuthu (1994)
McKeon (1991), Bridges (1995)

Porter (1985), Probert (1996)

Robertson & Langlois (1995)

Cha et al. (2008)

O sucesso de um subcontrato ndo depende apenas da empresa fornecedora, mas também da
empresa que adquire os produtos/servicos. Neste sentido, Lacity & Willcocks (2012) documentam as
competéncias de back office necessarias a subcontratacdo, nomeadamente o dominio do conhecimento,

gestao do negocio, comportamento da gestdo e da administracao, recursos, exploracao da tecnologia,
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reengenharia, desenvolvimento de relacées com o consumidor, planeamento, estrutura organizacional e
capacidade de lideranca.

Os potenciais efeitos da subcontratacdo ndo devem ser calculados apenas do ponto de vista
econémico, sendo igualmente relevante a estratégia e a capacidade de gestao da empresa, a motivacao
e a capacidade produtiva da empresa auxiliar, bem como o estabelecimento de um adequado mecanismo
de comunicacdo entre ambas as partes (Franganito, 1997). Outro aspeto indicado pela literatura é o
controlo da producao, isto é, no contexto do planeamento produtivo, a organizacao decide para um
determinado periodo de tempo, qual a quantidade o6tima que deve ser subcontratada de forma a
minimizar os custos totais (Zhen, 2012).

No seguimento dos fatores determinantes, a dimensao das organizacdes é frequentemente
apontada, dado que se pressupde que empresas de maior dimensdo tenham mais facilidade em
subcontratar atividades. Neste tipo de empresas, o outsourcing € visto como uma estratégia de
“alisamento financeiro”’, que lhes permite reduzir custos e aumentar a flexibilidade (Taymaz & Kilicaslan,
2005). No que concerne a empresas de menor dimensdo, estas possuem maior propensdo a
subcontratar dada a sua escassez de recursos, no entanto, necessitam de menos recursos resultando
em niveis de subcontratacdo inferiores (Martinez & Rubiera, 2006). Em suma, ndo existe um consenso
no que diz respeito ao efeito da dimensao das organizacdes na subcontratacado. Porém, a conclusao geral
que se retira é de que as empresas maiores contratam as mais pequenas, dado que tém mais atividades
e ambito para o fazer, com uma maior capacidade de gestdo e de coordenacdo em cadeias de
abastecimento fragmentadas (Mazzanti et al., 2009).

O principal motivo de falha da subcontratacao relaciona-se com a ma avaliacao inicial dos
fornecedores (Liou & Chuang, 2010). Adicionalmente, a preocupacao com a coordenacéo dos fluxos de
producdo, custos de negociacdo, monitorizacdo dos contratos, negligéncia dos fornecedores, a fuga de
informacdes privadas relativas ao Anow-fow, design de produto ou informacdes sobre os consumidores,
sao fatores preponderantes (Liou & Chuang, 2010). Outro motivo de falha, é o facto de as empresas
tenderem a sobrestimar o efeito da reducéo de custos (Dritna, 1994; Lacity, Willcocks & Feeny, 2012).
As organizacdes que apenas definam o seu desempenho através da comparacdo de precos estdo a
contribuir para a decadéncia das suas competéncias core (Hamel & Prahalad, 1994). Dabhilkar &
Bengtsson (2008) alertam ainda para este facto poder ser prejudicial para outros objetivos
organizacionais, tais como a qualidade e rapidez do servico.

Por fim, a relacdo entre a exportacdo e a tendéncia para a subcontratacao internacional € um

dos aspetos indicados. As empresas que exportam tém maior propensdo a subcontratar dado que
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possuem mais experiéncia e atuam em varias fases da cadeia de abastecimento, o que lhes possibilita

reduzir custos fixos (Tomiura, 2005).

2.5.2. Aspetos de Melhoria

Apesar das vantagens da subcontratacdo anteriormente descritas, o owtsourcing é um desafio
para as organizacdes. Desta forma, o beneficio dos efeitos positivos da subcontratacdo ¢ um processo
complexo. Dabhilkar et al. (2009), sugerem aspetos de melhoria do processo de subcontratacéo,

representados na Figura 2.

Capacidade de Operagédo do
Subcontratado Relacbes estratégicas
-Volume de subcontratados e obtencao -Partilha do plano e sistemas do
de custos fixos mais baixos; produto;
-Engenharia e design das partes -Adaptacéo ao processo produtivo;
subcontratadas que lpermltan.'l custos -Melhoria continua na reducéo de
variaveis mais baixos; custos e envolvimento precoce no
-Compra de material e operacdes a Desenvolvimento de novos Produtos.
paises com precos inferiores.

- A / \ s ™
Caracteristicas das OrganizagGes

-Elevada estandardizacéo de Motivacdes
operacdes pode significar ativos
pouco especificos;

-Reducéo de custos;
-Foco nas atividades core;
-Qualidade;

Desempenho da Subcontratagéo

-Complexidade tecnologica na

producdo e no desigrr, -Custos de Producao e eficiéncia

do plano;

-Percecao do produto final pelo -Inovacéo do produto.

cliente.

\ J/

-Lead-times e qualidade do
produto;

-Flexibilidade e funcionalidade do
produto final.

Figura 2 - Aspetos de Melhoria do Outsourcing (Dabhilkar et al., 2009)

De acordo com Skinner (1969), as empresas devem ter a capacidade de definir quais as
prioridades estratégicas que devem receber maior investimento — entende-se por prioridades estratégicas
aquelas que mais contribuem para o desenvolvimento de determinadas competéncias que diferenciam
a empresa no mercado. Para além disto, o fluxo de comunicacao e partilha de informacao deve ser
constante, assentando em relacdes cooperativas. Assim, a decisdo de subcontratacdo ndo deve ser
apenas baseada na capacidade de producao nem na reducao de custos, mas também na motivacao da
empresa e na sua estratégia.

22



Aplicacao do Método AHP na Selecao de Subcontratados

A negociacao de condicdes contratuais deve permitir alcancar objetivos estratégicos e requisitos
primarios de sucesso relativos a consisténcia, compatibilidade e continuidade. Neste sentido, é essencial
garantir a combinacao ideal de Anow-fow entre as empresas, maximizando o ganho de oportunidades.
A compatibilidade cultural organizacional, formas de trabalho e impacto na moral dos colaboradores sdo
aspetos a considerar (Schmeisser, 2013). Simultaneamente, o estudo e caracterizacdo do mercado
possibilita o contacto com fornecedores especializados e diminuicdo dos custos de transacao (Sousa,
2018).

De seguida apresentam-se as teorias referentes aos aspetos de melhoria referidos anteriormente,

de forma a maximizar os efeitos da subcontratacéo.
Teoria dos Custos de Transacdo

Esta teoria refere-se a todos os custos relacionados com a monitorizacdo, coordenacao de
recursos e controlo de transacdes (Williamson, 1989). Estes custos tém grande importancia na analise
economica do processo (Pessali, 1998). Na maioria dos casos, as empresas subcontratadas apresentam-
se com custos de producao mais baixos dada a sua experiéncia, Anow-fiow, capacidade produtiva
instalada e beneficio de economias de escala (Do et al., 2014). Tipicamente as empresas contratantes
sao de maior dimensao, o que resulta em custos burocraticos e de transacao superiores, dada a maior
necessidade de coordenacao com o subcontratado. Esta teoria possibilita a estimacao de custos, sendo
util no célculo da quantidade 6tima a ser subcontratada, fornecendo a empresa uma perspetiva holistica

acerca da tomada de decisdo (Cheon et al., 1995).
i. Teoria da Capacidade Organizacional

As competéncias especificas das empresas e 0s seus recursos, devem ser fatores a considerar
na estratégia de outsourcing (Madhok, 1997). Para Root (1994), uma empresa que possua elevados
niveis de capital, tecnologia ou qualificacées deve optar por uma estratégia de investimento direto,

enquanto que uma empresa com baixo nivel de recursos devera subcontratar.
iii.  Teoria Institucional

O contexto em que a organizacao esta inserida é um fator apontado por (Meyer et al., 2020).
Questdes relacionadas com regimes reguladores, direitos de propriedade ou enquadramento legal,
possuem um papel determinante na decisao de subcontratar, sendo que o recurso a subcontratacao é
mais intenso em paises cujas instituicoes publicas se mostrem ineficazes. Estas instituicdes

representam, segundo Peng et al. (2005), um papel primordial no que diz respeito a reducao de
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assimetrias e barreiras entre multinacionais e empresas locais, 0 que pode resultar no investimento por

parte de grandes empresas.

iv.  Teoria da Agéncia

Tipicamente, a empresa subcontratada visa otimizar o seu rendimento, enquanto que a empresa
contratante procura a maximizacdo do seu lucro. Para Eisenhardt (1989), o principal objetivo desta
abordagem ¢ a resolucao de questdes relacionadas com divergéncias de opinides e conflitos relativos ao
risco envolvido no cumprimento do contrato, execucdo da tarefa, divergéncia de objetivos ou controlo na
execucdo de determinado trabalho. Assim, procura-se definir condicdes contratuais benéficas para
ambas as partes, considerando aspetos relacionados com o clima econémico, concorréncia, politicas
governamentais ou mudancas tecnologicas; aversao ao risco por parte da empresa contratante; duracao
da relacao entre as empresas; medicao de resultados e possibilidade de previsao do comportamento da

empresa subcontratada.

v.  Teoria da Dependéncia de Recursos

As organizacdes sao dependentes e agem de acordo com os recursos disponiveis no seu meio
envolvente, sejam eles naturais ou humanos, desde que essenciais a manutencdo da atividade e
sobrevivéncia da empresa. Para Stern et al. (1978), esta dependéncia pode ser classificada de acordo
com a importancia dos recursos, alternativas existentes, produtos substitutos e discricdo sobre a
alocacdo e utilizacdo dos mesmos. Neste sentido, uma organizacdo pode ter acesso facilitado a um
determinado tipo de recursos que sejam necessarios a atividade de outras organizacoes e assim limitar-
lhes o acesso, o que pode originar acordos de subcontratacdo. Cria-se assim uma relacdo de
dependéncia de uma empresa relativamente a outra, que sera tanto maior quanto for a importancia de

um determinado recurso (Do et al., 2014).

vi.  Teoria das Competéncias Centrais

Para Santos (1998), as competéncias centrais de uma empresa devem-lhe permitir aceder a
outros mercados, ser inimitavelmente competitiva e contribuir para a percecao de valor por parte do
cliente. Pinheiro (2012) defende que a decisdo de subcontratacdo deve ter em conta varios fatores para
além dos custos de producdo, nomeadamente a procura de novos fornecedores, gestdo de relacoes e a
avaliacao do impacto do outsourcing na organizacao. O mesmo autor incorpora a variavel incerteza no
processo de tomada de decisao, dado que quanto maior o seu impacto, menor o poder de controlo da

producao por parte da organizacao.
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Em suma, qualquer organizacao que pondere recorrer a subcontratacao deve, em primeiro lugar,
ter a capacidade de enquadrar o tipo de outsourcing mais adequado, isto €, o que melhor se adapta as
suas necessidades reais. Posteriormente, deve ponderar fatores como a comparacdo de custos e da
capacidade produtiva, legislacao, choque cultural entre organizacbdes, dependéncia de recursos e

estruturacdo das atividades primarias, a fim de otimizar a experiéncia entre as empresas envolvidas.

2.6. Terciarizagao na Gestdo da Cadeia de Abastecimento

O Concilio de Profissionais de Gestao da Cadeia de Abastecimento (CSCMP) define a cadeia de
abastecimento como sendo a ligacao entre varias organizacdes que incorpora o fluxo de produtos (desde
matérias-primas a produtos acabados), fluxo de materiais e de informacao. O objetivo da Gestao da
Cadeia de Abastecimento (GCA) é melhorar o desempenho da cadeia produtiva, sendo esta a melhor
forma de as empresas estabelecerem uma relacao de confianca entre elas (Taherdoost & Brard, 2019).

0 modelo antigo da cadeia de abastecimento e o atual diferem, dado que as organizacoes
deixaram de ser verticalmente integradas, com um fluxo de produtos, materiais e dinheiro movido num
s6 sentido (Figura 3). Hoje em dia, 0 mercado requer uma capacidade de resposta rapida e flexivel por

parte de todos os participantes da estrutura (Hugos, 2011).
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Figura 3 - Representacédo genérica de uma Cadeia de Abastecimento. Adaptado de Monczka et al. (2010)
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GCA consiste no planeamento e gestdo de todas as atividades envolvidas no sourcing e
procurement, de todas as atividades de gestao logistica. Requer coordenacao e colaboracédo de todas as
empresas parceiras, desde fornecedores, intermediarios, prestadores de servicos subcontratados e
consumidores. Em suma, a GCA integra a gestdo do fornecimento e da procura das organizacoes e
determina a posicdo competitiva das mesmas face as suas concorrentes no mercado, bem como a sua
capacidade de resposta (CSCMP, 2013).

Dado que o desempenho dos fornecedores afeta a performance de toda a cadeia, a sua selecao
passou a ser uma atividade determinante - trabalhar com fornecedores inapropriados resulta num maior
risco financeiro e operacional (Omurca, 2013). Contrariamente, o estabelecimento de parcerias com os
subcontratados adequados permite o alcance de objetivos estratégicos e aumento da rentabilidade (You
et al., 2015). H4 medida que as empresas estabelecem relacdes de interdependéncia entre si, as
consequéncias diretas e indiretas de uma decisao errada tornam-se mais severas (De Boer et al., 2001).
Assim, a avaliacdo e selecdo de fornecedores ¢ fundamental para o sucesso da tomada de decisdo
estratégica e para o reforco da cadeia de abastecimento (Chen & Paulraj, 2004).

De uma forma geral, as funcdes sao externalizadas porque nao acrescentam valor direto a cadeia
de abastecimento, representam um risco ou investimento elevado, ndo fazem parte do leque de
conhecimentos especializados da empresa ou porque requerem demasiado controlo estratégico. As
empresas podem assim beneficiar da experiéncia e capacidade do subcontratado.

Face ao mercado digital atual, a terciarizacdo de servicos logisticos tem vindo a obter relevancia
e, desta forma, os fornecedores logisticos de terceira parte (3PL) tém-se especializado neste sentido. A
selecdo de subcontratados é das fases mais importantes na GCA (Taherdoost & Brard, 2019), sendo
uma etapa critica para a competitividade das empresas, que requer a avaliacdo de diferentes alternativas,

consoante determinados critérios (Cristea & Cristea, 2017).

2.7. Selecao de subcontratados

A elevada competitividade do mercado leva as organizacoes a optar pela subcontratacao, como
sendo a solucdo para produzir ao minimo custo (Bakhat & Rajaa, 2019). A adoc¢&o desta estratégia tem
permitido as empresas controlar os seus custos na compra de matérias-primas, e responder as
necessidades dos clientes (Steven et al., 2014). Assim, é necessario estudar as alternativas disponiveis
no mercado, a fim de selecionar o melhor fornecedor de produtos/servicos, ou seja, aquele que satisfaca

as necessidades da empresa (Shendryk et al., 2019).
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A selecao de subcontratados é a funcdo responsavel por garantir que os fornecedores possuem
a capacidade de responder as especificacdes impostas, sendo o processo através do qual a empresa
identifica, avalia e contrata outras empresas (Taherdoost & Brard, 2019). E uma atividade que consome
recursos financeiros e tem como principais objetivos a reducdo do risco, a maximizacdo de valor e o
desenvolvimento de relacdes de longo-prazo. Esta atividade é fulcral no sucesso da estratégia
organizacional, dado que é através da escolha e selecdo dos fornecedores apropriados que a
competitividade e estratégia de longo-prazo da empresa séo beneficiadas (Mendoza & Ventura, 2012). E
fundamental que as empresas se concentrem na realizacdo das etapas que podem melhorar os seus
resultados através, por exemplo, uma estratégia efetiva de compras que permita o reforco do

desempenho organizacional e da cadeia de abastecimento (Taherdoost & Brard, 2019) (Figura 4).

: Empresa contratante —b Determlnaqa? de Selegdo de »  Subcontratagéo = Procura
3 i especificagdes subcontratados :
Subcontratado 4— Follow-up < Expec_lk:ﬁ_o e < Encomenda Compra
H Avaliagdo :

Figura 4 - Subcontratacao na Cadeia de Abastecimento (Taherdoost & Brard, 2019)

A escolha do fornecedor adequado permite a reducao de custos relacionados com a compra de
matérias, melhora a rentabilidade e a satisfacdo do consumidor, e fortalece a competitividade da
empresa (De Almeida, 2007). Para Cengiz (2017), o fornecedor apropriado é o que possui a capacidade
para entregar produtos/servicos de qualidade, a um preco justo, nas condicbes previamente
estabelecidas.

O processo de compras deve ser encarado como um fator estratégico de sucesso para as
organizacdes, o que resulta numa tomada de decisdo mais complexa e ponderada (Boer, Labro, &
Morlacchi, 2001). Neste sentido, as empresas sdo cada vez mais conscientes de que ndo podem ser
competitivas nem aumentar a sua eficiéncia produtiva sem um conjunto de fornecedores competentes
(Mclvor, Humphreys, & McAleer, 1997). A selecdo de fornecedores ¢ um tema complexo, devido a
aspetos relacionados com o variado conjunto de opcdes existentes no mercado € maior numero de
pessoas envolvidas no processo. Adicionalmente, a fragmentacao da cadeia de abastecimento resulta
em consequéncias mais severas provenientes de mas decisdes, o que requer uma capacidade de

resposta mais rapida e maior transparéncia na atuacdo das empresas (Boer, Labro, & Morlacchi, 2001).
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2.7.1. Problema

0O mercado é constituido por multiplas empresas que oferecem produtos similares e, desta
forma, surge a necessidade de avaliar e escolher os fornecedores através de um conjunto de critérios.
Neste sentido, aspetos quantitativos deixaram de ser tao relevantes e atributos relacionados com a
sustentabilidade, qualidade no servico, prazos de entrega e relacdes de confianca, passaram a integrar
o processo. O problema da selecdo de fornecedores ¢ frequentemente associado a gestao e otimizacao
da cadeia de abastecimento, dado que é o meio para encontrar a melhor solucao para uma determinada
situacao de compra (Pal et al., 2013).

A literatura propde inimeros modelos de decisdo com vista ao apoio na tomada de decisao,
desde heuristicas a trabalhos cientificos. Grande parte das metodologias existentes baseiam-se em
abordagens multicritério nas quais fatores qualitativos como a incerteza, informacédo incompleta,
multiplicidade de atores da cadeia de abastecimento e subjetividade dos decisores sao incluidos (De
Boer et al., 2001). Paul, Chakrabortty & Ayuby (2011) apresentam as principais caracteristicas que

influenciam diretamente o processo de selecao de fornecedores (Figura 5).
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Figura 5 - Fatores influenciadores no processo de selecdo de fornecedores (Paul, Chakrabortty & Ayuby, 2011)

\

Para além dos aspetos referidos anteriormente, a experiéncia com o fornecedor é igualmente
importante. No caso de a empresa ja possuir uma relacao estabelecida com o mesmo, a existéncia de
uma base de dados histdricos permite a sua reavaliacdo. Na pesquisa de um novo fornecedor, o processo
de selecao torna-se mais complexo, dada a falta de informacao (Shendryk et al., 2019). Assim, diferentes

situacdes de compra tém diferentes implicacdes na organizacao e na forma como esta atua.
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A adocdo de uma abordagem de decisdo que incorpore mais do que um fornecedor, reduz o
risco de paragens de producao e de servicos. Deste modo, o desafio consiste em identificar qual o papel
de cada parceiro, dado que a avaliacdo baseada no julgamento e experiéncia pessoais resulta na falta
de informacao concreta (Ghorabee et al., 2017).

Para Mukherjee (2016) o tipo de estratégia de sourcing (singular ou multiplo) influencia a tomada
de decisdo, dado que uma estratégia singular requer mais estratégica — o risco associado & maior, bem
como 0s esforcos e recursos alocados, resultando numa decisdo consideravel para a organizacao. Em
situacdes cujo objetivo é subcontratar a mesma atividade a mais do que um fornecedor, a decisdo é de
cariz tatico. Adicionalmente, Taherdoost & Brard (2019) defendem que o tipo de produto influencia os
esforcos envolvidos na selecédo de fornecedores dado que determinado tipo de produtos pode alterar por
completo a complexidade da abordagem de decisao, o que requer uma monitorizacao e controlo mais
exigente. Apesar da sistematizacdo das abordagens, é importante referir que cada situacdo é Unica e
requer adaptacdo dos critérios e respetivos métodos de avaliacdo. O esforco empenhado pela empresa
na selecdo de fornecedores depende da importancia que esta reconhece no processo - podem ser
utilizadas grandes quantidades de informacao, técnicas analiticas ou pode ndo ser empregue qualquer

tipo de modelo de decisao (De Boer et al., 2001).

2.7.2. Processo

Sollish & Semanik (2006) definem o processo de selecdo de fornecedores como uma das
atividades mais criticas para a organizacdo. Para Weele (2010), a escolha de subcontratados inicia-se

com a procura de mercado, apds a definicdo de especificacdes técnicas e funcionais (Figura 6).
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Figura 6 - Processo de Selecdo de Subcontratados (Weele, 2010)

A selecao do subcontratado é o passo mais importante em todo o processo e constitui-se como
a base para muitas outras atividades (Weele, 2010). Neste sentido, apds a avaliacdo dos fornecedores,
uma avaliacao técnica e comercial deve ser realizada, a fim de categorizar aspetos financeiros, legais,
de qualidade, técnicos e logisticos, e na qual o gestor de compras deve desenvolver um processo efetivo

de procura de parceiros qualificados.
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Thanaraksakul & Phruksaphanrat (2009) constataram que aspetos relacionados com o preco,
qualidade e entrega sdo frequentemente referidos e categorizaram-nos por ordem decrescente de
importancia:

i. Capacidade Produtiva e Flexibilidade;

ii. Capacidade e Suporte Tecnologico;

iii. Sistemas de Informacao e de Comunicacao;

iv. Status Financeiro;

v. Inovacao, Pesquisa e Desenvolvimento.

Porém, as condicdes atuais do mercado exigem que as empresas adotem novos critérios no
processo de avaliacdo de fornecedores, relacionados essencialmente com a responsabilidade social e
ambiental, seguranca, politicas de estabilidade familiar, congruéncia cultural e risco de terrorismo (Beil,
20009).

O processo de selecao de subcontratados € uma tematica bastante abordada na literatura, e
agrega trés fases principais: i) pré-qualificacao (avaliacdo mediante a capacidade de resposta aos critérios
selecionados), ii) selecao (agregacao das avaliacdes realizadas anteriormente e selecao da alternativa
que melhor satisfaz os requisitos), e iii) monitorizacdo do desempenho (De Boer et al., 2001; Sonmez,
2006). Desta forma, a etapa de pré-qualificacao constitui-se como um processo de classificacdo e nao
de ordenacao: o processo de selecdo corresponde a ordenacdo dos resultados obtidos no processo
anterior.

Nas fases de pré-qualificacéo e de classificacao, € crucial identificar quais os critérios (atributos)
através dos quais os potenciais subcontratados vao ser avaliados. Posteriormente, procede-se a
determinacao das ponderacoes de cada critério, de forma a estabelecer a importancia relativa de cada
atributo (De Boer et al., 2001). No caso de os critérios incluirem um conjunto de subcritérios, devem
estar ponderados mediante a sua importancia. Segue-se a definicao da escala de classificacoes, sendo
que o passo final é aferir acerca do potencial do fornecedor, consoante os atributos identificados. Daqui,
resulta uma lista de avaliacoes que devem ser agregadas (De Boer et al., 2001).

Taherdoost & Brard (2019) estruturaram o processo de selecdo de fornecedores, que consiste
na identificacao e ponderacao dos critérios de avaliacao através de questionarios aplicados aos decisores,
criacdo de alternativas, construcdo do modelo multicritério e por fim, a selecdo. Neste seguimento,

Handfield et al. (2002) introduzem sete passos essenciais:
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Reconhecimento da necessidade de um processo de selecédo de fornecedores — Nesta etapa
as especificacdes preliminares gerais devem ser definidas com base no tipo de materiais,
Processos e Servicos Necessarios;

Identificacdo dos requisitos-chave - Avaliar os fornecedores mediante os atributos
selecionados, sendo que estes devem variar mediante o tipo de produto;

Determinacédo da estratégia de Sourcing - Inclui aspetos relacionados com fornecedores
estrangeiros ou nacionais, subcontratacao singular ou multipla, de curto ou longo-prazo;
Identificacdo de potenciais fornecedores — Fase dependente da informacao recolhida;
Reducao do leque de fornecedores — A avaliacdo deve procurar obter uma lista pequena de
subcontratados, a ser utilizada na avaliacdo formal;

Determinacdo do método de avaliacdo e selecdo — O método selecionado deve ser aplicado

aos fornecedores que constituem a lista referida no ponto anterior.

A selecao do subcontratado e a negociacao de condicdes é o ultimo passo do processo. De Boer

et al. (2001) desenvolveu uma matriz (Tabela 2), que inclui a definicdo do problema, formulacédo de

critérios e processo de avaliacao e selecdo. Verticalmente, identificam-se as possibilidades de ser uma

nova atividade, artigos anteriormente produzidos, mas agora modificados (produtos novos) ou produtos

de rotina (atividade frequente).

Tabela 2 - Matriz de Apoio @ Tomada de Decisdo (De Boer et al., 2001)

Nova atividade Produtos novos Atividade frequente Subcontratacdo
Definicdo do Subcontratar ou Novos fornecedores? Substituir o Como lidar com o
problema produzir internamente? ' fornecedor atual? subcontratado?
~ T iabil
Forml.JI’aq.:ao Importancia variavel Dados historicos Repeticao da decisao eSta.r,Vl.abl \dade dos
de critérios critérios usados

— Pequeno numero de Disponibilidade de Ordenagao de Classificacao de
Avaliagao L
fornecedores dados historicos fornecedores fornecedores
Selecio Varios critérios e Menos critérios, Utilizacdo do modelo = Avaliacdo em vez de
¢ iteracdes alocacéo de volume anterior selecéo

Apesar dos modelos matematicos de apoio a tomada de decisdo serem metodicos e

estruturados, a incorporacdo do julgamento pessoal e a intuicdo dos decisores é complexa. Quando o

julgamento humano esta envolvido, a incerteza ¢ um fator que afeta a informacéo (Ghorabaee et al.,
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2017). Neste sentido, a literatura identifica varios métodos que lidam com este grau de incerteza e que
serao aprofundados no subcapitulo seguinte (2.7.3).

Em suma, a selecdo de fornecedores deve incorporar critérios como a qualidade, a rapidez na
entrega, a capacidade tecnoldgica e o suporte técnico. Fatores internos e externos a empresa devem ser
considerados e ponderados nos requisitos, bem como as prioridades organizacionais e estratégia de
longo-prazo (Bakhat & Rajaa, 2019). Esta definicdo de critérios deve variar consoante o tipo de
organizacao, setor e respetivas necessidades, a fim de evitar ‘o mesmo modelo para todos'’, adaptando

0 processo de selecdo ao contexto (Gurler, 2007; Nakiboglu & Bulgurcu, 2020; Sagar et al., 2012).

2.7.3. Modelos de Decisao

A selecao de fornecedores depende de varios fatores, e assim, ndo existe um modelo standard
para a tomada de decisao. Para além disto, cada possivel subcontratado possui diferentes caracteristicas
no que diz respeito ao produto, expectativas, industria e critérios e, assim a escolha do método a ser
utilizado tem uma grande influéncia nos resultados (Taherdoost & Brard, 2019).

Tahriri (2008) categorizou as abordagens de decisdo em dois tipos:

» Modelos de decisao matematicos baseados em critérios e processos quantitativos, fisicos e
estatisticos, a fim de avaliar as forcas e as fraguezas. Estudos quantitativos estruturados
envolvem a transformacdo de dados em informacdo numérica para que seja possivel
quantificar o problema, ordena-lo ou medi-lo em unidades. Testa hipoteses através de
estatisticas mensuraveis e logicas.

» Modelos de decisdo baseados em aspetos qualitativos relacionados com a percecdo da
realidade. Incluem ferramentas como o brainstorminge outras solucdes alternativas (De Boer
et al., 2001). Caracterizam-se pela sua natureza exploratoria e auxiliam no desenvolvimento
de um entendimento claro. O decisor faz parte do processo, assim como o seu julgamento

pessoal e subjetividade.

Até 2003 os métodos quantitativos eram os mais utilizados. No entanto, com a evolucdo do
mercado e das preferéncias dos consumidores, a utilizacdo de abordagens multicritério tornou-se
frequente. Neste sentido, as organizacdes devem adotar o método que represente mais beneficios

(Taherdoost & Brard, 2019).
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1. Abordagens de Classificacdo
O intuito da etapa de classificacdo é agrupar todos os fornecedores com caracteristicas/atributos
semelhantes. Como resultado obtém-se um conjunto de opcdes reduzido a ter em consideracdo na
préxima etapa (Ishizaka & Nemery, 2013). Para além disto, permite a separacao das alternativas em
grupos de fornecedores previamente definidos. A Figura 7 esquematiza os modelos de decisdo mais
utilizados na classificacdo e selecdo de fornecedores e subcontratados até a data, descritos

detalhadamente nos topicos seguintes.

MODELOS
CATEGORICOS

MODE'LOS
MATEMATICOS
(Analise de Dadog

CLASSIFICAGAO

MODELOS
PROBABILISTICOS
(Anélise de clusters)

MODELOS DE
DECISAQ

MODELOS
SINGULARES
(1 critério)

) MODELOS
SELEGAO MULTICRITERIO

TECNICAS
COMBINADAS

Figura 7 - Modelos de decisédo para a classificacdo e selecao de subcontratados

1.1. Modelos Categoricos - A aplicacao destes modelos pretende categorizar o desempenho de todos os
fornecedores. A empresa que esta a selecionar estabelece previamente os critérios através dos quais
vai avaliar as alternativas, atribuindo-lhes uma das classificacées de desempenho — Bom, Neutro ou
Insatisfatdrio. Este tipo de abordagem caracteriza-se por ser essencialmente qualitativa, dado que
se baseia no julgamento e percecao dos decisores e da qual resulta uma classificacédo geral do
fornecedor (De Boer et al., 2001; Monczka et al., 2010; Pal et al., 2013). Como vantagens destacam-
se a facilidade de implementacédo, baixa necessidade de informacado e é recomendado para
empresas de menor dimensado. Apesar de ter um baixo custo associado, € um meétodo pouco

confidvel dado que é maioritariamente subjetivo e de aplicacdo manual (Monczka et al., 2010).
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1.2. Modelos Matematicos — Modelos Data Envelopment Analysis (DEA) permitem avaliar a eficiéncia de
cada alternativa em funcao do seu owufput (beneficio) e do seu /nput (custo). Esta eficiéncia é o
resultado da soma ponderada de todos os beneficios e custos, permitindo classificar os fornecedores
em eficientes ou ineficientes (De Boer et al., 2001).

1.3. Modelos Probabilisticos — A analise de clusters pode ser aplicada na selecdo de fornecedores, na
medida em que estes sdo avaliados e classificados de acordo com o seu desempenho.
Posteriormente, sao divididos em clusters, funcionando como um algoritmo de agrupamento de
itens, traduzidos num conjunto de pontuacdes numeéricas. Isto implica que dentro de um grupo as
diferencas entre os fornecedores sejam minimas, mas que a diferenca entre grupos distintos seja

maxima (De Boer et al., 2001).

De forma a comparar estes modelos Seth, Nemani, Pokharel, & Al Sayed (2018) analisaram-nos
e concluiram que: relativamente aos custos de implementacao, a abordagem com o custo inferior é a
categorica, dado que requer uma baixa necessidade de dados e de complexidade matematica.
Relativamente ao envolvimento do decisor, os métodos categdricos sdo 0s que incorporam maior

subjetividade, contrariamente aos métodos matematicos e probabilisticos, de natureza quantitativa.

2. Abordagens de selecéo

A fase de selecao traduz-se na escolha do fornecedor mais indicado (De Boer et al., 2001). Desta
fase resulta a ordenacdo das alternativas para que a opcao mais viavel seja priorizada, facilitando a
tomada de decisdo. A sistematizacdo da selecéo pode levantar problemas dado que quando a empresa
pretende que todos os seus critérios sejam satisfeitos, a solucao ideal é muitas vezes irrealista. Neste
sentido, a literatura foca-se no desenvolvimento de métodos que apoiem os decisores, a fim de se
encontrar uma solucdo possivel, vidavel e promissora que maximize o potencial da relacédo
fornecedor/comprador (Sandhu et al., 2018).

De acordo com a Figura 7, distinguem-se os modelos singulares (aqueles que apenas utilizam
um critério na tomada de deciséo dos fornecedores), e os modelos multicritério que integram varios
atributos. Complementarmente, técnicas combinadas ou hibridas correspondem a um conjunto de
técnicas individuais.

2.1. Modelos Singulares — Estes modelos sdo normalmente associados ao fator cusfo, consistindo na
identificacédo e quantificacdo de todos os custos associados a aquisicdo de um servico/produto. O
Total Cost of Ownership (TCO) incorpora todos os custos mensuraveis incorridos durante o ciclo de

vida do item adquirido (Degraeve & Roodhooft, 1999).
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2.2. Modelos Multicritério - Foram desenvolvidos com o intuito de auxiliar o decisor no seu processo
individual de decisdo. A incorporacdo de critérios diversificados permite ao avaliador moldar o
modelo as suas preferéncias. Este tipo de abordagem é adaptavel as necessidades e disponibilidade
do decisor, sendo possivel optar por diferentes técnicas, mediante os recursos disponiveis. Isto
permite maximizar os resultados do processo de selecdo através de uma analise completa do

contexto (Sandhu et al., 2018).

(i) Multi Criteria Decision Making (MCDM)

Os métodos cientificos de apoio multicritério a decisao surgiram na década de 1970 e surgiram
da necessidade de incorporar dimensdes qualitativas e quantitativas num so problema. Estes modelos
tém sido reformulados em ordem a serem Uteis nas decisdes mais complexas (Wu et al., 2010).

Os critérios de decisao aplicados podem ser de natureza qualitativa ou quantitativa e assim os
métodos MCDM revelam-se mais eficazes na escolha do fornecedor mais adequado. Incorporam técnicas
simples desde a ponderacao aditiva, hierarquizacao analitica dos fornecedores e ordenacao das solucdes
otimas mediante preferéncias pessoais. A definicdo dos critérios deve ser variavel consoante o tipo de
atividade, setor e necessidades organizacionais, adaptando o processo de selecdo a visao da empresa e
ao seu contexto (Gurler, 2007; Nakiboglu & Bulgurcu, 2020; Sagar et al., 2012).

As técnicas MCDM sao divididas de acordo com a regra de decisdo que lhes esta subjacente.
Abordagens MCDM compensatorias permitem compensar um mau desempenho num determinado
critério através de uma boa classificacdo noutro. Contrariamente, nos métodos MCDM néo
compensatorios ou owtranking, um mau resultado num critério ndo é compensado por outro melhor
desempenho e, neste sentido, o fornecedor em questdo pode ser considerado invalido numa primeira
fase.

Tipicamente estas técnicas sdo baseadas em comparacdes de pares, sendo que as opcoes sao
comparadas duas a duas através de um grau de preferéncia, o que reflete quanto é que uma opcao é
mais ou menos preferivel do que outra. A Figura 8 representa um esquema dos métodos MCDM

compensatorios e a respetiva descricao encontra-se nos topicos seguintes.
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METODOS MCDM
COMPENSATORIOS

AHP ANP TOPSIS PROMETHEE MAUT

Figura 8 - Métodos MCDM compensatorios

* Analytic Hierarchy Process (AHP)

Foi introduzido por Thomas L. Saaty na década de 1970 (Guarnieri & Trojan, 2019) e constitui-
se como um método extensivamente utilizado para a tomada de decisdo multicritério. Consiste num
modelo que reflete o funcionamento da mente humana no que diz respeito a avaliacdo de diferentes
alternativas e tem como principal oufput a priorizacao de alternativas através da comparacao de pares
em relacdo a cada um dos critérios, onde se utilizam dados concretos como /nput (Saaty, 2006).
Incorpora varios fatores subjetivos, relacionados com a intuicdo do decisor, o que permite lidar com
aspetos tangiveis e intangiveis, dada a sua capacidade de criar medidas para aspetos qualitativos (Saaty,
1991), o que o torna mais flexivel (Guarnieri & Trojan, 2019).

Este método organiza o problema mediante uma estrutura hierarquica e prioriza multiplos
critérios dentro de clusfers e elementos, especificando determinados niveis que, tipicamente,
correspondem aos critérios de avaliacdo, subcritérios e ao alcance de objetivos (Saaty, 2004). A escala
fundamental de Saaty auxilia na comparacdo do desempenho das alternativas, usando numeros
absolutos de 1 a 9, como se constata na Tabela 3.

Os passos necessarios a aplicacdo do método AHP sdo descritos de seguida e estdo

representados no esquema presente na Figura 9.

Vetores de
hierarquica do |::> prioridade dos
problema critérios

Decomposicéo

Vetores de Analise de
|::> prioridade das |::> Ranking |::> ibili
alternativas sensibilidade

Figura 9 - Aplicacdo do Método AHP. Adaptado de Saaty (1987)
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Escala

Igual importancia

Importancia
moderada

Mais importante

Muito importante

Importancia extrema

Valores intermédios
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Tabela 3 - Escala de Saaty (1987)

Importancia

2,4,6,8

Reciproco

1/3

1/5

1/7

1/9

Julgamento verbal correspondente

Ambos os critérios contribuem

igualmente para 0s mesmos
objetivos.

A experiéncia e o0 julgamento
favorecem um critério levemente
sobre outro.

A experiéncia e o0 julgamento

favorecem um critério fortemente
em relacao a outro.

Um critério ¢ fortemente favorecido
em relacdo a outro e pode ser
demonstrado na pratica.

Um critério é favorecido em relacao
a outro com o mais alto grau
certeza.

Quando se procura condicdes de
compromisso entre duas defini¢des.

1° Passo - Decomposicdo do problema numa hierarquia de critérios previamente definidos,

como ilustra a Figura 10. Partindo do objetivo principal, cada critério de um mesmo nivel pode ser

decomposto em dois ou mais subcritérios, o que facilita a compreensao do problema.

CRITERIO 1

SUBCRITERIO 1.1

ALTERNATIVA 1

OBJETIVO
PRINCIPAL
CRITERIO 2
SUBCRITERIO 1.2 SUBCRITERIO 2.1 SUBCRITERIO 2.2 SUBCRITERIO 2.3
ALTERNATIVA 2 ALTERNATIVA 3

Figura 10 - Estruturacdo Hierarquica do Problema (AHP)
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2° Passo - A estimacéo dos pesos dos critérios e subcritérios baseia-se na comparacao par a
par de todos os critérios subordinados a um mesmo elemento hierarquico, de acordo com a escala
fundamental de Saaty, presente na Tabela 3. O objetivo é estabelecer a importancia de cada elemento
individualmente e como resultado surgem matrizes de comparacao de preferéncias que servem de base
ao calculo dos pesos relativos de cada critério e subcritério. Na Tabela 4 encontra-se uma representacéo
genérica da matriz de preferéncias dos critérios, sendo que na diagonal é colocado o valor de 1 (cada

critério ou subcritério tem a mesma importancia sobre si mesmo).

Tabela 4 - Matriz de Preferéncias dos Critérios (Saaty, 1991)

Critério 1 Critério 2 Critério 3
Critério 1 1
Critério 2 1
Critério 3 1

A normalizacéo da matriz resulta da divisdo de cada elemento pela soma da respetiva coluna,
onde wy,, corresponde ao valor normalizado de cada elemento a,, e Y.¥-; a,, representa a soma dos
valores das colunas. De seguida, calcula-se a média dos valores por linha e obtém-se as importancias
relativas dos critérios ou vetores de prioridade/peso sendo que a sua soma deve ser igual a 1 (Equacao
1).

2;121 Wy = 1. (Equacéo 1 - Soma dos vetores de prioridade)

A consisténcia das comparacdes efetuadas pelo decisor é quantificada através do calculo do
indice de consisténcia (Saaty, 1994). Os julgamentos comparativos efetuados tém por base a
subjetividade e podem revelar incoeréncia. O indice de Consisténcia (Cl) é dado pela Equacdo 2, sendo
nonumero de critérios avaliados e A mdéx o valor maximo proprio da matriz de comparacdes, obtido pelo

produto entre os valores normalizados da matriz e os vetores de prioridade.
Cl= Amax -n (Equacao 2 - indice de Consisténcia)
n-1

Neste seguimento, procede-se ao célculo do racio de consisténcia (CR) (Equacéo 3), definido
pelo quociente entre o Cl e o indice de Consisténcia Aleatdria (RI), um valor fixo definido consoante o

numero de critérios utilizados (Tabela 5). As comparacdes efetuadas sdo consideradas consistentes se
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0 racio de consisténcia for inferior a 10%, caso contrario os julgamentos terdo de ser reavaliados (Saaty,

1994).
CR = % <0.1=10% (Equacéo 3 - Racio de Consisténcia)

Tabela 5 - Valores de RI (Saaty, 2004)

n 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 0.52 0.89 1.11 1.25 1.35 1.40 1.45 1.49

3° Passo — A estimacédo dos vetores de prioridade das alternativas em relacdo a cada critério
individual assenta no pressuposto de que cada alternativa, em cada critério/subcritério, possui uma
pontuacao. Daqui resulta a matriz de comparacao das alternativas, representada na Tabela 6. A
atribuicao de ponderacdes é igualmente realizada pelos decisores e 0s calculos para os vetores de
prioridade sdo os mesmos referidos no 2° passo. Por fim, & necessario calcular racios de consisténcia a

fim de aferir acerca da robustez das comparacdes realizadas pelos decisores.

Tabela 6 - Matriz de Preferéncias das Alternativas (Saaty, 1991)

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa n
Alternativa 1 1 Alt.1 vs Alt.2 Alt. 1 vs Alt. n
Alternativa 2 Alt. 2 vs Alt. 1 1 Alt.2 vs Alt. n
1
Alternativa n Alt. nvs Alt. 1 Alt. nvs Alt. 2 1

4° Passo - O rankingfinal é o resultado do método AHP e é conseguido através do produto dos
vetores de prioridade das alternativas pelos vetores de prioridade dos subcritérios, onde a pontuacéo
atribuida a cada alternativa reflete a importancia que cada opcao representa para o atributo em questao.
O output da aplicacdo do método é apenas um auxilio a tomada de decisé@o, sendo que a escolha nem
sempre passa pela alternativa que maximiza cada critério individualmente, mas sim por aquela que

representa o melhor compromisso de entre todos os critérios utilizados na comparacéao.

5° Passo — A analise de sensibilidade pretende determinar a variacdo das ponderacoes que deve

ocorrer, de forma a alterar o oufput final. Deste modo, conclui-se acerca da robustez dos resultados
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obtidos dado que, se 0 novo ranking obtido ndo sofrer alteracdes comparativamente ao anterior, afirma-
se que o resultado encontrado é robusto.

O método AHP prevalece entre todas as vertentes dos MCDM, dada a simplicidade na sua
aplicacéo e entendimento (Wang et al., 2017), sendo considerado o mais viavel no auxilio & tomada de
decisao, na identificacdo e resolucédo de problemas no quotidiano das empresas (Ghorbanzadeh et al.,
2018). Adicionalmente, permite a integracao de parametros qualitativos e subjetivos, com o propésito
de serem utilizados na avaliacdo e priorizacdo das diferentes alternativas, dado que os decisores
percecionam 0s potenciais efeitos das suas opcdes na estratégia da empresa (Epstein & Roy, 2001). A

Tabela 7 resume os pontos positivos e negativos do método.

Tabela 7 - Vantagens e Desvantagens do Método AHP

Vantagens Desvantagens

v" Reconhece o facto de as comparacdes serem = [Xl Apesar de ser um método bastante popular e

baseadas na intuicdo e julgamento subjetivo e
sugere o calculo do indice de consisténcia, a fim

de aferir acerca da sua coeréncia e robustez.

E amplamente utilizado na abordagem a
problemas de decisao que incluam varios
atributos/critérios (Dweiri et al., 2016). A sua
aplicacdo ¢é facilitada através da sua
hierarquizacao e decomposicao (Saaty, 1987).

E flexivel e intuitivo, dado que avalia critérios
qualitativos e quantitativos através de uma escala
de preferéncias, incorporando assim a
experiéncia e julgamento pessoais do decisor

(Ishizaka e Labib, 2011).

Possibilidade de ser aplicado em ferramentas
computacionais simples, que nao exigem grande
investimento por parte das empresas (p.e.. MS

Excel).

40

simples de ser aplicado, ¢é criticado pela
incapacidade de lidar com a incerteza associada
aos julgamentos do decisor (Chan e Kumar,

2007).

Exige um elevado nivel compreensao concetual
e detalhada do modelo, bem como um alto nivel
de compreensao por parte do decisor, referente

a forma de trabalho.

Pode tornar-se complexo quando o numero de
alternativas € elevado e tornar o processo de
decisdo mais demoroso, sendo que Saaty
(1994) recomenda que as comparacdes nao

tenham mais do que sete elementos.

Xl O ranking de alternativas, determinado pelo

AHP, pode ser alterado com a adicdo de outra
alternativa, dado que é baseado numa escala de
numeros absolutos e nao numa escala de

intervalos (Saaty, 1994).
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A eficacia do AHP é maximizada quando os atributos se encontram relacionados entre si, o que
obriga os decisores a considerar todos os elementos do problema em questdo (Calabrese et al., 2019).
Para além disto, comparado com os restantes modelos de decisdo, o AHP revela-se mais eficiente na
determinacdo dos coeficientes de peso dos critérios, dado que fornece um melhor entendimento da
importancia relativa de cada atributo (Ishizaka & Nemery, 2013).

No entanto, o AHP convencional apresenta algumas limitacdes, nomeadamente no que concerne
as comparacdes de pares que exige, bem como a falta de consisténcia das mesmas (Saaty, 1977). O
préprio autor reconhece que a aplicacao do método requer um esforco adicional por parte dos avaliadores
e que os vetores de prioridade obtidos ignoram as relacdes existentes entre diferentes critérios, de
diferentes niveis hierarquicos (Saaty, 1977). Assim, a probabilidade de obter resultados falaciosos é
superior quando as matrizes de preferéncias contém mais do que cinco alternativas, dado que é exigido
aos avaliadores (ndo especialistas) um esforco cognitivo elevado. De forma a colmatar esta desvantagem,
a aplicacdo do método e o significado dos critérios devem ser esclarecidos, a fim de auxiliar a tomada
de decisdo (Calabrese et al., 2019). Apesar do elevado numero de comparacdes necessarias, estas
tornam-se Uteis quando o decisor revela dificuldades na ordenacéo dos critérios e das alternativas. As
comparac0es a pares nas quais o método se baseia, permitem conclusdes transparentes e tecnicamente
exequiveis (Zardari et al., 2015).

0 método Analtic Hierarchy Process — Best Worst Method (AHP-BWM) desenvolvido por Rezaei
(2015), pretende colmatar as falhas do AHP, principalmente no que diz respeito & coeréncia e robustez
dos julgamentos comparativos efetuados. A aplicacdo do AHP-BWM procura diminuir o esforco exigido
aos avaliadores, permitindo calcular a ponderacao dos pesos dos critérios e subcritérios, sendo que
requer um menor numero de comparacdes e consequentemente niveis de consisténcia superiores. Deste
modo, o critério com maior peso & o que representa um papel crucial na tomada de decisao e
contrariamente, o atributo com menor importancia assume o papel oposto. Exemplificando, dado um
problema que inclua dez critérios, o método AHP convencional requer quarenta e cinco comparacoes,
ao invés do AHP-BWM que apenas exige dezassete. Desta forma, definem-se as suas etapas (Rezaei,

2015):

* Definicao dos elementos do problema;

* Definicao do elemento com maior e menor importancia;

* Definicao da preferéncia do elemento mais importante relativamente aos restantes;

* Definicao da preferéncia do elemento menos importante relativamente aos restantes;

* Verificacao da consisténcia;
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* Célculo das pontuacdes.

Esta abordagem ¢é recente e, por conseguinte, apontam-se algumas questdes relativamente as
suas condicdes de aplicabilidade e respetivas limitacdes. Adicionalmente, o reduzido numero de
comparacoes provém de iteracbes entre cada atributo e o critério mais e menos valorizado,
respetivamente. Como resultado obtém-se um registo incompleto de avaliacdo, que pode nado
transparecer totalmente os julgamentos comparativos dos decisores (Wei et al., 2015).

Por fim, Lombardi Netto et al. (2020) procederam a aplicacdo de dois métodos MCDM distintos
(AHP e TOPSIS) na industria téxtil Brasileira, concluindo que as classificacdes obtidas da aplicacao do
AHP variam num intervalo inferior, enquanto que as que sdo obtidas pelo TOPSIS sdo mais dispersas no
mesmo intervalo de 0 a 1. Concluindo, Lombardi Netto et al. (2020) sugerem a aplicacdo do método
AHP na resolucao de problemas com alternativas homogéneas e competitivas.

Em suma, o AHP é considerado o mais eficaz de entre os modelos multicritério, dado que fornece
uma abordagem de analise de problemas de decisdo através de uma avaliacao objetiva e subjetiva.
Adicionalmente, permite alcancar o consenso entre os avaliadores, dado que o modelo possui a
capacidade para orientar os tomadores de decisao para a solucao que representa o melhor compromisso
mediante os atributos indicados ao invés da solucdo otima (Waris et al., 2019). Subramanian &
Ramanathan (2012) classificaram as areas de operacdo do AHP, destacando operacdes estratégicas,
processos, design de produto, planeamento e alocaco de recursos. Areas relacionadas com a gestao
de projetos e gestdo dos processos da cadeia de abastecimento encontram-se em evolucdo. Por fim, a
lideranca do AHP na literatura referente aos modelos MCDM tornou-se evidente desde a década de 1990
(Wallenius et al., 2008), e apesar das falhas reconhecidas na sua aplicacdo, Whitaker (2007) aferiu que

o foco deve relacionar-se com o conhecimento acerca do método e ndo apenas com as suas falhas.

* Analytic Network Process (ANP)

Saaty (2004) estendeu o método AHP ao conceito ANP. Este utiliza uma matriz estrutural em
vez de um problema de hierarquia, e realiza uma comparacdo de opcdes aos pares, contemplando
interdependéncias entre os critérios. Numa primeira fase, realiza a comparacao dos critérios em todo o
sistema, a fim de formar uma “'super-matriz’’, respondendo a questdo “quado importante & um critério
em relacdo a outro, de acordo com as preferéncias/interesses?’’. Esta importancia relativa pode ser
determinada através de uma escala — 1 (A e B igualmente importantes) e 9 (A € muito mais importante
do que B). Como resultado, fornece um ranking completo de todas as alternativas, sendo que exige um

esforco elevado por parte da organizacao para o aplicar (Huang, Tzeng & Ong, 2005).
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» Technigue for Order Preference by Similarity to ldeal Solution (TOPSIS)

O conceito de TOPSIS foi desenvolvido por Hwang & Yoon (1981) e foca-se em encontrar uma
solucao otima que represente a minima distancia para a hipotese positiva ideal e a maxima distancia
para a solucdo ideal negativa. Desta forma, apenas indica qual a opcao ideal e anti ideal, obtendo um
ranking completo dos resultados. Esta abordagem requer pouco esforco por parte da organizacao.

* Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation (PROMETHEE)

Consiste numa metodologia de ordenacao de fornecedores e classifica-os em 1) Fornecedores
Perfeitos, 2) Bons Fornecedores, 3) Fornecedores Razoaveis ou 4) Maus Fornecedores. Na aplicacédo
deste sistema de ordenacéo todos os parametros sao determinados pelo decisor, incorporando assim o
limiar de preferéncia e de indiferenca da pessoa que avalia. Como resultado da sua aplicacdo, obtém-se
um ranking de preferéncias.

» Multi Attribute Utility Theory (MAUT)

Introduzido por Min (1994), ¢ um modelo desenvolvido para lidar com diferencas e conflitos
entre os critérios existentes na selecdo de fornecedores, onde o ambiente é mais complexo e instavel.
Inclui fatores relacionados com a capacidade de lidar com situacdes imprevistas e realiza também uma
analise de sensibilidade dos possiveis cenarios (p.e. mediante mudancas politicas na organizacao).
Através da introducao da funcao de utilidade, fornece um ranking completo dos fornecedores, sendo a

abordagem que mais esforco organizacional exige.

(i) TECNICAS DE PROGRAMAGAO MATEMATICA
Tipicamente associadas a aspetos quantitativos, permitem considerar diferentes restricées na
selecdo da melhor alternativa. Destacam-se as técnicas de Programacao Linear que auxiliam na selecao
do melhor fornecedor, consoante determinados critérios definidos pela empresa (Moore & Fearson,
1973) e os métodos de Programacao de Objetivos que foram desenvolvidos para selecionar as empresas
mediante os objetivos delineados pelo comprador (Braglia & Petroni, 2000), permitindo obter varias
solucdes para um unico problema, para além de estimar a quantidade 6tima a ser alocada em cada uma

(Khurrum & Bhutta, 2003). Assim, sdo normalmente associados a estratégias de sowurcing multiplo

(Mukherjee, 2016).

(iii) TECNICAS DE INTELIGENCIA ARTIFICAL
As técnicas de inteligéncia artificial correspondem a sistemas computacionais desenvolvidos pelo

tomador de decisao. Utilizam uma base de dados que inclui dados historicos de situacdes passadas
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semelhantes e informacao da experiéncia e julgamento pessoais do decisor. Pretende-se que estes
modelos funcionem de forma similar a mente humana, na medida em que numa situacao de decisdo, o
recurso a base de dados permite retirar ilacoes (Seth et al., 2018).

As técnicas mais frequentes correspondem a Artificial Neural Network (ANN) e Case-Based-
Reasoning (CBR). A técnica CBR inclui quatro passos fundamentais: recuperacao de situacdes similares
passadas, reutilizacao de casos passados para solucionar problemas atuais, revisao da solucao sugerida
e identificacdo das diferentes solucdes entre 0 novo problema e o antigo, de forma a armazenar
informacdo numa base de dados (Choy, 2002). Em suma, é um software que providencia informacao
util de casos similares e decisdes passadas semelhantes (Faez, & Ghodsypour, 2009). Neste contexto
surge a técnica ANN, com grande relevancia na previsao dos cenarios mais provaveis, dado que € a que
mais se assemelha ao raciocinio humano. Os fornecedores sao ordenados de acordo com a sua
reputacdo, qualidade, competitividade no preco, cultura organizacional e consisténcia de entregas (Choy,

2002).

2.3. Técnicas Combinadas - Técnicas combinadas ou hibridas correspondem a um conjunto de
abordagens individuais (Tabela 8). Com a utilizacdo destas técnicas, pretende-se colmatar as
desvantagens de cada uma delas individualmente e potencializar os seus beneficios. Destacam-se
as abordagens fuzzy, nas quais os valores linguisticos sdo expressos em numeros fzzy, sendo estes
utilizados para avaliar e atribuir pesos aos critérios, assim como medir o desempenho das
alternativas (Chena, Linb & Huang, 2006). Para além disto, sdo abordagens que permitem contornar
a incerteza e sdao normalmente utilizadas como complemento de outras. Em comparacao aos
métodos tradicionais (TOPSIS, AHP ou DEA), sdo mais adequadas para modelar informacdes

imprecisas e julgamentos dos decisores.

Tabela 8 - Técnicas combinadas de selecao de fornecedores

Técnicas Combinadas

Programacéao de Objetivos + TCO
AHP + Programacéo Linear
MAUT + Programacao Linear

ANP + TOPSIS
Fuzzy TOPSIS
AHP + PROMETHEE
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2.7.4. Critérios de Avaliacao

O principal objetivo da selecdo de fornecedores ¢ a identificacdo de parceiros com o maior
potencial para satisfazer as necessidades da empresa contratante, de uma forma consistente.

No entanto, essa tarefa pode ser dificultada pelo facto de existir um grande numero de
possibilidades que devem ser avaliadas consoante critérios qualitativos e quantitativos (Araz &
Ozkarahan, 2007). Durante muitos anos, a abordagem utilizada era baseada no preco do
produto/servico. Porém, alteracdes das preferéncias e comportamentos dos consumidores, levaram a
que estes critérios se tornassem mais complexos relativamente a sua componente social, ambiental e
politica. Neste sentido, novos atributos vieram complementar aspetos tradicionais de avaliacao
relacionados com o custo, a qualidade, a entrega e o servico (De Boer et al., 2001; Ku et al., 2009; Liao
& Kao, 2010; De Almeida, 2007; Ha & Krishnan, 2008; Pi & Low, 2005).

Identificam-se nos dois topicos seguintes, por ordem decrescente de referenciacao bibliografica,
os atributos de avaliacao. Estes encontram-se divididos em critérios tradicionais e socioambientais, assim

definidos pela literatura.

1. CRITERIOS TRADICIONAIS

> Qualidade - Capacidade do fornecedor para ir de encontro as especificacoes do cliente de
forma consistente, o que inclui todas as vertentes da qualidade (material, dimensdes, design
e durabilidade), assim como sistemas internos de garantia e controlo de qualidade, e
processos de melhoria continua (Sarkara & Mohapatra, 2006; Florezlopez, 2007; Xia & Wu,
2007; Chan & Kumar, 2007; Wang et al., 2009; Ustun & Demirtas, 2008; Hsu & Hu, 2009).

» Entrega - Capacidade do fornecedor para atender as especificacdes de calendarizacéo, o que
inclui lead-times, performance on-time, transporte e politicas de devolucdo (Thanaraksakul &
Phruksaphanrat, 2009; Sarkara & Mohapatra, 2006; Florezlopez 2007; Shyur & Shih, 2006;
Yu & Tsai, 2008; Ustun & Demirtas, 2008; Wadhwa & Ravindran, 2007).

» Custo - Avaliacdo monetaria do esforco, materiais, recursos, tempo e bens consumidos, assim
como riscos incorridos na producéo ou entrega do bem ou servico (Shyur & Shih, 2006; Chan
& Kumar, 2007; Jharkharia & Shankar, 2007; Wang et al., 2009; Yu & Tsai, 2008; Cakir &
Canbolat, 2008; Ustun & Demirtas, 2008).

» Capacidade Tecnoldgica - Capacidade do fornecedor para adquirir novos recursos produtivos

tecnoldgicos para a pesquisa e desenvolvimento de praticas e processos (Thanaraksakul &
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Phruksaphanrat, 2009; Xia & Wu, 2007; Jharkharia & Shankar, 2007; Gencer & Giirpinar,
2007; Ustun & Demirtas, 2008; Ha & Krishnan, 2008; Bottani & Rizzi, 2008).

Preco - Inclui preco unitario, condicbes de preco, taxas de cambio, impostos e descontos
(Thanaraksakul & Phruksaphanrat, 2009; (Sarkara & Mohapatra, 2006; (Florezlopez, 2007;
Xia & Wu, 2007; Wadhwa & Ravindran, 2007; Watt et al., 2010).

Servico - Habilidade do fornecedor em entregar produtos intangiveis incluindo customizacéo
(tamanho, forma, cor, design), quantidade minima de encomenda, comunicacao (tempo de
resposta, partilha de informacdo e linguagem), conhecimento da industria, flexibilidade e
capacidade de resposta @ mudanca (Chan & Kumar, 2007; Wang et al., 2009; Yu & Tsai,
2008; Ustun & Demirtas, 2008).

Capacidade Produtiva - Volume de produtos/servicos que podem ser produzidos pelo
fornecedor, mediante os seus recursos atuais (Thanaraksakul & Phruksaphanrat, 2009;
Sarkara & Mohapatra, 2006; Xia & Wu, 2007; Tahriri, 2008).

Perfil do Fornecedor - Superioridade e reputacédo do fornecedor, desempenho passado, status
financeiro, referéncias e certificacées (Chan & Kumar, 2007; Jharkharia & Shankar, 2007;

Gencer & Girpinar, 2007; Ustun & Demirtas, 2008).

» Localizagdo - Localizacao geogréafica do fornecedor (Thanaraksakul & Phruksaphanrat, 2009;

Sarkara & Mohapatra, 2006).

CRITERIOS SOCIOAMBIENTAIS

> Politicas Ambientais - Responsabilidade e consciéncia do fornecedor no uso cuidado dos

recursos naturais, minimizacdo de danos no ambiente e implementacdo de esforcos na
preservacao dos recursos para geracoes futuras. Inclui aspetos relacionados com o consumo
energético, controlo da poluicdo e pegada ecologica (Humphreys et al., 2003; Hussain & Al-

Aomar, 2017; Zhou & Xu, 2018).

» Melhoria Continua - Capacidade para identificar, analisar e melhorar os processos

organizacionais existentes, otimizando-os para ir de encontro aos standards de qualidade

(Sarkara & Mohapatra, 2006; (Yuangiao, 2008).

» Profissionalismo - Competéncia do fornecedor em ser profissional (Thanaraksakul &

Phruksaphanrat, 2009; Shyur & Shih, 2006).
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» Responsabilidade Social - Inclui aspetos relacionados com a defesa pelos direitos humanos,
postura adotada perante a sociedade, donativos institucionais e embalamento sustentavel
(Bai & Sarkis, 2010; Hussain & Al-Aomar, 2017; Humphreys et al., 2003).

> Etica e Gestdo de Recursos Humanos - Politicas de Gestdo de Seguranca, Higiene e Saude
no trabalho, adocdo de cddigos de ética na escolha dos fornecedores e parceiros
organizacionais (Brammer & Walker, 2011; Thanaraksakul & Phruksaphanrat, 2009; Sarkara

& Mohapatra, 2006; (Watt et al., 2010).

Aspetos relacionados com o apoio do fornecedor, confianca mutua, compatibilidade de culturas
organizacionais, politicas de garantia e de reclamacoes, sistemas de gestao e organizacao, servicos de
reparacao e fatores de risco sao referidos pelos autores (Brammer & Walker, 2011; Thanaraksakul &
Phruksaphanrat, 2009; Sarkara & Mohapatra, 2006; Watt et al., 2010; Levary, 2008).

A divisdo dos critérios referidos pode assentar em critérios primarios (aqueles a que todos os
fornecedores deveriam corresponder - qualidade, custo e entrega), critérios de confianca, requeridos
apenas para alguns fornecedores (capacidade tecnolégica e suporte técnico) e critérios adaptativos
(flexibilidade, reputacdo e oportunidades de desconto) (Taherdoost & Brard, 2019).

Ferreira (2015) realizou um estudo com o intuito de determinar quais os critérios de avaliacao
com mais relevancia no mercado, em diferentes setores de atividade. No que diz respeito a avaliacdo de
contratos, empresas da industria téxtil tendem a valorizar a capacidade de desempenho da atividade e a
existéncia de solucdes alternativas. Relativamente a avaliacdo do fornecimento do bem/servico, as
empresas atribuem maior importancia aos critérios “prazo’’, ‘qualidade” e “cumprimento de
especificacdes’’. Por fim, na avaliacdo do servico pos-venda, a reparacdo é o fator preponderante.

Com o proposito de balancear critérios de avaliacdo econdmicos, sociais e ambientais, Guarnieri
& Trojan (2019) propéem um modelo multicritério de selecao de subcontratados na industria téxtil, do
qual se afere que aspetos relacionados com o impacte e gestdo ambiental, gestdo de desperdicio e
poluicao, representam maior importancia para os consumidores. Deste modo, & para estes que as
empresas devem concentrar os seus esforcos. Em contrapartida, atributos relacionados com a imagem
verde das organizacoes e respetivas acoes filantropicas constituem-se como menos relevantes para os

consumidores (Figura 11).
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Imagem verde

Filantropia

Custos ambientais

Seguranca

Melhoria continua

Embalamento amigo do ambiente
Posicéo publica

Direitos humanos

Logistica invertida

Pequenos fornecedores
Cumprimento da lei
Competéncias da gestao
Projetos para o ambiente

Gestdo ambiental

Gestao de desperdicio e de poluicao

Impacte ambiental

0% 10%

AR AR ARARRARRAREARERARRNNE 439

AR CARAARCARRRARREACRRRRAARALARCARRRARREACRAATAATOAN 439
TSR RRREAICRNIRARIAANNN 509
TR RN 529
TR R RRRARREARRERRRRARTARRATNEROE - 559
TR RN 56%
TR AR RS ARRRACTAR RN 56%
TR 6.0%
[l I 609%
AR RARAREEAREERRRACAARAARAARCARCANTOANON - 629
AU SRR RREATEENRSARTACRAATCATCNNOANNN 2%
TR R 66%
TR RRRACRRCAREARCEARRAATARTRANNOROON - 66%
TR AR 7 0%
TR RN RCANUANOD -+ 7 29
TR RO+ 7 2%
20% 30% 40% 50% 60%

70% 80%

Figura 11 - Importancia de critérios socioambientais para os consumidores (Guarnieri & Trojan, 2019)

2.8.

A qualidade de um produto/servico é significativamente afetada pela estrutura da cadeia de

A garantia de qualidade é facilmente negligenciada dada a pressdo para obter custos inferiores

Shen & Chen (2019) formularam trés questdes a fim de contribuirem para a tematica da gestao

1) O que é o processo de controlo de qualidade nas cadeias de abastecimento subcontratadas

na industria téxtif?

Praticas de Gestao da Qualidade em contexto de subcontratacao

abastecimento e pelas suas estratégias operacionais: produtos de luxo sao produzidos internamente, a

fim de assegurar o controlo da qualidade dos mesmos (Brun & Castelli, 2008).
e lead-times mais curtos. Assim, ao longo de uma cadeia de abastecimento descentralizada, existe uma
maior probabilidade de se descurar a qualidade do produto, 0 que pode resultar na diminuicao da

satisfacdo do consumidor (Brun & Castelli, 2008).

da qualidade em contexto de owtsourcing na industria téxtil:
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A Gestado da Qualidade é fundamental para o sucesso da subcontratacdo e & um dos seus
principais desafios, dada a multiplicidade de atores na cadeia de abastecimento. Na industria téxtil, a
qualidade pode referir-se ao racio custo-qualidade, com os consumidores a comprar produtos de boa
qualidade a precos inferiores. Dada a complexidade das cadeias de abastecimento da industria téxtil,
Biotto & Nonino (2012) sugerem que uma das formas mais eficazes de garantir o controlo de qualidade
¢ através da integracéo cuidada dos fornecedores e dos consumidores na coordenacdo das praticas de

gestdo da qualidade, difundindo o conhecimento e Anow-Aow ao longo de toda a cadeia.

2) Como é que o processo de fomada de decisdo com critérios multiplos afeta o controlo da
qualidade das cadeias de abastecimento com outsourcing?

No estudo de caso desenvolvido numa empresa téxtil Japonesa, o foco no feedback do
consumidor e o envolvimento da qualidade na producao foram fatores preponderantes (Shen & Chen,
2019). A adocao de Tecnologias de Informacao e de Comunicacao promovem o controlo e melhoria
continuos, assegurando a visibilidade e transparéncia associada a qualidade do produto e a sua

sustentabilidade ambiental.

3) Que tipo de desafios é que os consumidores e produtores enfrentam na gestao da qualidade
nas cadeias de abastecimento com outsourcing?

No longo-prazo, o desafio das organizacdes passa por partilhar o estado real do processo
produtivo, bem como informacdes e dados acerca da garantia de qualidade da empresa. Desta forma,
pretende-se incorporar na cadeia de abastecimento empresas que demonstrem o seu nivel de
compromisso socialmente responsavel e em prol do ambiente. Shen & Chen (2019) sugerem um modelo
concetual para o controlo da qualidade nas cadeias de abastecimento de empresas téxteis que recorram

a subcontratacdo. O modelo baseia-se em trés passos essenciais, descritos na Figura 12.

PASSO 1 PASSO 2 PASSO 3

Avaliacdo de Qualidade ::> Gestao de Qualidade ::> Inspecéo e Garantia de
do Subcontratado do Subcontratado Qualidade

Empresa que

subcontrata

Figura 12 - Modelo concetual para o controlo da qualidade nas Cadeias de Abastecimento Téxteis (Shen & Chen, 2019)
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PASSO 1: Na industria téxtil é frequente recorrer-se a auditorias sociais e de qualidade, avaliacédo
da quota dos produtos dos fornecedores, avaliacdo financeira, de logistica e condicdes de contrato.
Assim, aliancas estratégicas desempenham um papel fundamental no sucesso do owtsourcing (Soltani
et al., 2011). Adicionalmente, a confianca mutua e o compromisso entre as empresas determinam o
sucesso da gestdo da qualidade entre as diferentes partes da cadeia de abastecimento (Fynes, Voss &
de Burca, 2005), ainda que este tipo de relacdo demore tempo a desenvolver-se. A responsabilidade
social e corporativa tornou-se um critério na avaliacdo de qualidade dos fornecedores, e refere-se a acoes
voluntarias e preocupacdes ambientais no seio da organizacao, dado que os consumidores procuram
cada vez mais produtos social e ambientalmente responsaveis (Shen & Li, 2015; Choi, Shen & Cai,
2018).

PASSO 2: A producéo ¢ iniciada apos o fornecedor ser aprovado na avaliacdo inicial de qualidade,
e depois de o contrato ter sido assinado. A gestdo da qualidade na producdo é facilitada pela
comunicacao entre as organizacbes envolventes, 0 que aumenta a transparéncia na cadeia de
abastecimento (Caridi, Perego & Tumino 2013). Esta partilha de informacdo pressupde o uso de
Tecnologias de Informacdo e de Comunicacdo, a fim de conseguir dados detalhados acerca do estado
produtivo, sfock de matérias-primas, produtos em via de fabrico e produtos acabados, auxiliando assim
na monitorizacao real do processo.

PASSO 3: Consiste na inspecdo de qualidade do produto acabado, garantindo assim que o
produto esta em conformidade com todos os requisitos. Inclui atividades como a detecao de defeitos e
a confirmacao dos tamanhos, comparando sempre com as especificacdes do cliente (Ngai et al., 2014).
A fim de garantir a qualidade nas cadeias de abastecimento téxteis, o inspetor de qualidade coordena-se
com os fabricantes e incorpora métricas de desempenho, a fim de controlar os /ead-times. A adocéo de
sistemas inteligentes de apoio a tomada de decisdo, assim como sistemas baseados no conhecimento,

inteligéncia artificial e logicos podem auxiliar na garantia de qualidade dos produtos (Ngai et al., 2014).

2.9. Principais conclusdes da revisao da literatura

Da revisao da literatura conclui-se que a subcontratacdo se constitui como uma pratica
frequentemente utilizada por empresas que pretendam obter externamente os seus produtos/servicos,
subcontratando organizacdes tidas como especialistas na realizacdo de determinadas atividades. A
decisao de subcontratar, nao equivale a uma garantia de sucesso e deve ser realizada uma avaliacao

aprofundada da situacao atual, bem como uma manutencao adequada das relacdes organizacionais que
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se estabelecem. As principais motivacdes para a subcontratacado relacionam-se com a reducao de custos,
aumento da competitividade do negdcio, avanco tecnoldgico, flexibilidade na producao, customizacao,
aumento da capacidade de gestao, reducao do time-to-market, garantia de qualidade e maior diversidade
de fontes de inovacéo.

Aspetos como a dimens&o das organizacoes, respetiva presenca internacional, propensao para
a inovacdo, pesquisa e desenvolvimento podem influenciar a decisao pela subcontratacéo. Tipicamente,
as empresas tendem a sobrestimar a vantagem mais apontada do owfsourcing - a reducao de custos.
Esta vem acompanhada da reducao das necessidades de investimento em capital, maior qualidade dos
produtos/servicos, aumento da flexibilidade organizacional e da sua capacidade de resposta, que
culminam na maximizacao da rentabilidade e competitividade. Por outro lado, a partilha de conhecimento
e informacao ou a dependéncia de outros, sdo aspetos que podem comprometer a coordenacdo dos
fluxos de producdo e assim, constituirem-se como limitacdes para as organizacdes que ponderem
recorrer ao mercado. Assim, a subcontratacao tem impacto ao nivel do desempenho operacional
(flexibilidade e maior disponibilidade produtiva), produtividade (impulsionada pela reducdo de custos), e
no crescimento e eficiéncia organizacionais.

Existem fases comuns as metodologias de apoio a decisao apresentadas na revisdo da literatura,
principalmente no que diz respeito a identificacéo, avaliacdo e selecéo inteligente dos fornecedores, de
acordo com as necessidades estratégicas identificadas. As abordagens MCDM sao as mais referenciadas
pela literatura dada a pluralidade de atributos que incorporam, bem como a complexidade e subjetividade
dos decisores, 0 que potencializa a selecdo adequada de fornecedores. Tem como principal propdsito
ser util na tomada de decisdo e incorpora inimeras metodologias de auxilio na selecéo de entre varias
alternativas. De todos os modelos apresentados, destaca-se o AHP pela sua simplicidade de aplicacéo e
facil entendimento, bem como a obtencdo de resultados fidedignos e que vdo de encontro as
necessidades organizacionais.

Relativamente ao processo de selecdo, este incorpora uma analise rigorosa ao mercado, desde
a determinacao das especificacdes dos produtos ao 7ollow-up do subcontratado. Assim, o processo de
selecdo deve passar pela determinacdo do método de subcontratacédo e das qualificacdes preliminares,
avaliacdo dos fornecedores e respetiva selecao. Os critérios de decisao podem ser divididos em
tradicionais (qualidade, entrega, custo, capacidade tecnologica, preco, servico, capacidade instalada,
perfil da empresa e localizacdo) ou socioambientais (politicas ambientais, melhoria continua,
profissionalismo, responsabilidade, ética e GRH). Mediante as necessidades e estratégias das empresas,

estas devem selecionar os aspetos mais relevantes, a fim de avaliar as possiveis empresas parceiras.

51



Aplicacao do Método AHP na Selecao de Subcontratados

Relativamente ao controlo de qualidade, esta € uma tematica com grande importancia dado que
a qualidade de um produto/servico é significativamente influenciada pela estrutura da cadeia de
abastecimento. Assim, a avaliacdo de qualidade dos subcontratados, gestdo da qualidade das empresas
subcontratadas e a inspecdo e garantia da qualidade sdo etapas fundamentais, a fim de garantir o
controlo de qualidade nas cadeias de abastecimento que incorporem subcontratacao.

Por fim, especificando na industria téxtil, conclui-se que sado os critérios tradicionais que
prevalecem, (qualidade, preco e capacidade na entrega). No entanto, o mercado tem assistido a uma
evolucdo que culmina na inclusdo de aspetos socioambientais na selecdo de fornecedores, de forma a
ter em consideracdo requisitos que 0s consumidores valorizem (sociais, ambientais, éticos e

econdmicos).
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3. A ORGANIZACAO

Com este capitulo pretende-se apresentar a organizacao e descrever a sua atividade. A fim de a
enquadrar, realiza-se uma caracterizacao da ITV e explora-se a pratica da subcontratacao, bem como o
setor especifico de fabricacao de tecidos de malha.

A Oliveira & Goncalves esta integrada num grupo de empresas que desenvolvem a sua atividade
de uma forma coordenada e integrada e, sendo assim, apresenta-se uma breve descricao das restantes
organizacdes, em ordem a contextualizar o papel da empresa na cadeia de abastecimento.

Relativamente a tricotagem Oliveira & Goncalves, numa primeira fase realizou-se uma descricdo
da situacdo atual de uma forma mais generalizada, através de fluxogramas e representacdo da cadeia
de abastecimento, sendo especificadas as praticas de gestdo da qualidade e o método de selecédo atual
dos subcontratados. Na analise da situacdo atual foram identificadas as forcas e fraquezas do método
que a empresa atualmente utiliza para que sejam incorporadas na aplicacdo do método AHP (Capitulo

4),

3.1. Caracterizacdo da Industria
3.1.1. Industria Téxtil e do Vestuario

A ITV é uma das mais antigas na industria portuguesa, apresentando-se como uma das maiores
e mais importantes industrias empresariais nacionais. A producao téxtil teve origem na Revolucéo
Industrial, nomeadamente a partir da segunda metade do século XIX, com a constituicdo de varias
unidades de fiacao, tecelagem, tinturaria, acabamentos, malhas, téxteis-lar e técnicos, cordoarias e
confecdes. Atualmente, consolida varios subsetores, sendo que mais de 35% da producao se destina aos
setores automovel, aeronautico, desportivo, de satde e construcao.

O setor tem sofrido alteracdes estruturais, principalmente no que diz respeito a relocalizacao
geografica estratégica (procura por custos de producdo inferiores), reconfiguracdo da cadeia de valor
(encurtamento do ciclo de vida dos produtos e controlo de qualidade no fornecimento), alteracdes
tecnologicas (aumento da capacidade produtiva dos equipamentos e desintegracdo vertical
organizacional), implementacdo de inovacdes (maior quantidade de fibras artificiais relacionada com
uma procura crescente por artigos de desporto). A nivel europeu tém sido adotadas estratégias de

focalizacao relacionadas com o core business e diversificacdo de mercados e produtos, através de:
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v’ Up-grade da producio - foco na eco qualidade e ligacdo dos atributos relacionados com

design, imagem, marca e qualidade;

v" Processo de deslocalizacdo — procura de paises que representem custos mais baixos, na

subcontratacao de fases intermédias, unidades produtivas proprias e joint ventures.

A ITV engloba o processamento de matérias-primas — algodao, 13, fibras sintéticas e artificiais —
sendo que estas podem ser processadas na forma de mistura ou isoladamente. E possivel generalizar

algumas etapas do processo produtivo como se observa na Figura 13.

PREPARAC% 32 MATERIA- ESTAMPARIA ACABAMENTOS QUIMICOS
Producio de fibras Producao de tecido ou Producao de tecidos ou
o malha estampados. malhas com caracteristicas
sinteticas, penteadas e o
cardados. P '
PREPARACAO PARA O
% TINGIMENTO ACABAMENTOS
FIAGRD Produco de rama, fio, MECANICOS
Producao de fio. tecido, malha ou pronto a Produga’olde teC|dos’§om
tingir. caracteristicas especificas.
TINGIMENTO _
TRICOTAGEN Produgao de rama, fic, Produgé((): (d)gl féi%fgr téxteis
Fabrico de tecidos/malha. tecido, malha ou produto Benicos e vestua’ryios
acabado '

Figura 13 - Processo produtivo genérico da ITV

Segundo a Classificacao das Atividades Economicas, o setor inclui:

() Fabricacdo de Téxteis (CAE 13), que “compreende a preparacdo de fibras (téxteis
(descarocamento, maceracdo, batedura, torcedura e carbonizacdo), lavagem, penteacao,
fiacdo, reforcedura, tecelagem de /as, algoddo, linho, juta, cdnhamo, rami, pélos, fibras
artificiais e sintéticas. Compreende também o acabamento de téxteis (branqueamento,
tingimento, estampagem, texturizacdo, efc.), confecdo de téxteis para o lar e outros artigos
téxtess.”. Inclui ainda os seguintes subsetores — Preparacao e fiacao de fibras téxteis
(Classificacao de Atividade Econdémica (CAE) 131), Tecelagem de téxteis (CAE 132),

Acabamento de téxteis (CAE 133) e Fabricacao de outros téxteis (CAE 139).
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(ii) Industria do Vestuario (CAE 14), que “compreende todo o tipo de vestudrio para homem,
mulher ou crianca, em qualquer material (tecido, malha ou ndo tecidos, couro, peles com
pélo, etc.), qualquer que sefa o fim (frabalho, passeio, desporto, etc.). Inclui também a
fabricacao de artigos de peles com pélo e de acessorios de vestuario em qualquer material.”.
Como subsetores surgem a Confecao de artigos de vestuario, exceto artigos de peles com
pélo (CAE 141), Fabricacao de artigos de peles com pelo (CAE 142) e Fabricacdo de artigos
de malha (CAE 143).

De acordo com dados do Banco de Portugal, em 2018 o setor téxtil e do vestuario englobava
12 227 empresas, das quais 3 517 fazem parte do setor de fabricacdo téxtil e as restantes 8 710
entidades constituem a industria do vestuario, representando 10% das exportacdes nacionais, 19% do
emprego e 8% do volume de negocios da industria transformadora. No que concerne ao tecido
empresarial, este é essencialmente constituido por microempresas e PME (90.49%), situadas
maioritariamente no Norte do Pais (76.1%).

A divisao da producdo e a procura por custos inferiores sdo estratégias que permitem as
organizacdes desenvolver mecanismos de gestdo e assim, o outsourcing inteligente contribui para o
crescimento da base da cadeia de abastecimento. Tradicionalmente, a ITV nacional opera em regime de
subcontratacao, mas numa perspetiva de prestacao de servicos — private label. Esta pratica distingue-se
do regime de subcontratacdo habitual pois, além da confecéo a feitio, incorpora também as matérias-
primas, transformacao, embalagem e, em varias situacdes, o desenvolvimento do produto. O private
labeltem sido utilizado por varias empresas em diferentes paises e permite que as empresas se foquem
na sua atividade de fabrico, nas quais os produtores podem trabalhar em conjunto com parceiros da
mesma area. Estima-se que o negocio da subcontratacdo qualificada na ITV represente cerca de 90%

das exportacoes nacionais (Cardoso & Quelhas, 2018).

3.1.2. Setor de Fabricacao de Tecidos de Malha

O subsetor de Fabricacdo de Tecidos de Malha (CAE 13910) pertence ao setor de Fabricacéo de
Téxteis (CAE 13). Apesar de este setor ja ter sido analisado anteriormente, realiza-se uma descricdo mais
detalhada deste subsetor, a fim de contextualizar a atividade da empresa Oliveira & Goncalves. Neste
sentido, este compreende a fabricacdo de tecidos de malha produzidos a mao ou por maquinas, a partir

de fibras naturais, artificiais ou sintéticas.
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Na Tabela 9 apresenta-se uma descricao geral do subsetor, sendo que a descricao detalhada do
mesmo se encontra no Apéndice |.
Tabela 9 - Caracterizacao do setor de Fabricacdo de Tecidos de Malha (Fonte: Banco de Portugal)

- Setor maioritariamente constituido por micro e pequenas empresas,
Tecido empresarial bem estabelecidas no mercado;
- Organizacdes concentradas geograficamente a norte do pais.

Volume de negdcios - Variac&o positiva ao longo dos ultimos anos, a excecdo de 2018.

- O mercado externo tem pouco significado no volume de negocios do
Exportacdes e Importacoes setor, e 0 mesmo comportamento se verifica na aquisicao de matérias-
primas.

3.2. Cadeia de Abastecimento

O grupo integra trés empresas: Belisotex — Confecdes S.A., Moda 21 - Tinturaria e Acabamentos
Téxteis S.A. e a Oliveira & Goncalves - Industria de Malhas Lda. (Tricotagem). Na Figura 14 encontram-
se ilustradas as fases do processo produtivo pelas quais as empresas referidas sdo responsaveis,

respetivamente. Os processos detalhados encontram-se no Apéndice Il
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PRODUTORES DE VESTUARIO DE MODA

Figura 14 - Processo produtivo do grupo
Os inputs necessarios ao produto final t¢m origem nas empresas do grupo (a excecao do fio), o
que garante uma rede de parceiros fidveis e que supre todas as necessidades da cadeia. Adicionalmente,
a proximidade geografica entre as empresas permite um maior controlo e fluxo de comunicacao,

garantindo assim a qualidade e coordenacdo dos processos produtivos. A matéria-prima €
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maioritariamente importada da Turquia, China, india e Indonésia, sendo que os fornecedores
selecionados se encontram devidamente auditados e certificados. A tinturaria Moda 21 é o local onde
toda a malha produzida na Oliveira & Goncalves ¢é diretamente descarregada, o que exige uma maior
coordenacao ao nivel de transporte e de logistica, como por exemplo, a identificacdo e separacédo da
malha produzida na tricotagem de acordo com as ordens de tingimento da tinturaria. O facto de o grupo
possuir uma tricotagem, tinturaria e confecdo resulta num fluxo de producéo puxado pela confecao e

pelas encomendas dos seus clientes, que por sua vez puxa a producao da tricotagem e da tinturaria.

3.3. Oliveira & Gongcalves - Industria de Malhas, Lda.

A empresa Oliveira & Goncalves ¢ uma empresa industrial téxtil e dedica-se a producéo de

malhas circulares.

Figura 15 - Fachada da Oliveira & Goncalves - Industria de Malhas, Lda.

A organizacado oferece aos seus clientes dois tipos de servicos: producao de malha em cru e
producédo de malha acabada. Maioritariamente, a producao é de malha em cru, sendo que o principal
cliente é a Belisotex. Neste sentido, a malha acabada difere da malha em cru no que diz respeito ao
tingimento, isto é, a malha acabada é malha em cru que foi submetida a um conjunto de tratamentos
quimicos na tinturaria. Este servico é subcontratado pela empresa Oliveira & Goncalves a Moda 21,
quando o cliente assim o requer (malha acabada).

O leque de produtos que a empresa pode produzir é diversificado, principalmente devido a
certificacdes que lhe permitem desenvolver e conceber artigos com determinadas especificacoes. No

que diz respeito as certificacdes, destacam-se:

» OEKO-TEX® - Certifica a aprovacdo nos ensaios a substancias nocivas e inclui fabricantes,
importadores, retalhistas e empresas de venda por correspondéncia. Abrange substancias

proibidas e regulamentadas por lei, produtos quimicos cujos efeitos nocivos séo conhecidos
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e parametros para salvaguarda da saude. A empresa possui a Classe | - Téxteis e brinquedos
téxteis para bebeés.

Organic Content Standard (OCS) - Aplica-se a produtos que contenham cerca de 95 a 100%
de material organico. Certifica empresas que utilizem estes materiais, verificando a presenca
e quantidade de matéria organica no produto final e rastreia o fluxo de matéria-prima ao longo
de toda a cadeia de abastecimento.

Global Recycle Standard (GRS) - Certifica o conteudo reciclado dos produtos (acabados e
intermédios), a fim de verificar praticas sociais, ambientais e quimicas responsaveis na sua
producdo. Define os requisitos para garantir as caracteristicas especificas sobre o contetido
e as boas condicdes de trabalho e que os impactos ambientais negativos sejam minimizados.
Better Cotton Initiative (BCl) - Pretende minimizar os impactos prejudiciais nas praticas de
protecdo a cultura do algoddo (programa de combate a pragas), utilizacdo eficiente da agua
e zelo pela sua disponibilidade, cuidar a saude do solo, conservacdo dos habitats naturais,
zelo e preservacao pela qualidade da fibra e a promocao de boas condicdes de trabalho.
EUROPEAN FLAX® - Assenta em dois principios fundamentais: qualidade e rastreabilidade.
Identifica a origem do material, garante uma producdo amiga do ambiente, responsabilidade
social e ética e garantias de qualidade relacionadas com o conforto (termorregulacéo,
materiais antialérgicos, etc.). Garante que as fibras sdo 100% naturais e de origem europeia,

0 que exige uma regulamentacao do cultivo e processamento da fibra do linho mais rigorosos.

3.3.1. Descricao da Situacao Atual

A empresa concentra a sua atividade na fabricacdo de tecidos de malha circular, sendo que o

seu principal cliente é a confecdo Belisotex. No que concerne a coordenacdo de atividades entre as

organizacdes, segue-se um esquema na Figura 16. A interligacdo entre as diferentes entidades reflete-se

na forma como cada uma divide o seu trabalho e planeia as suas producoes.

Reauisicdes |
Encomendas
Oliveirla & Malha em Cru Moda 21 Malha Acabada > Belisotex ecas Cliente
Goncalves >

1 |

Ordem de tingimento

Figura 16 - Coordenacéo de atividades entre as empresas do grupo
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Numa primeira fase, a Belisotex recebe as encomendas dos seus clientes. Estas encomendas
sao recebidas pela Oliveira & Goncalves e pela Moda 21 em forma de requisicdes. Posteriormente, a
tinturaria associa uma ordem de tingimento a cada requisicao realizada pela Belisotex, sendo que um
mesmo artigo pode ser sujeito a diferentes tratamentos quimicos ou acabamentos. Neste sentido, cada
ordem de tingimento incorpora o tipo de tratamento que a malha deve receber, especificado pela
confecao.

Dependendo do contetido da requisicdo, esta pode ser uma amostra ou ndo (caso de repeticao
de artigos). Caso seja uma amostra, a Oliveira & Goncalves procede a avaliacdo da sua disponibilidade
e capacidade produtivas. Na eventualidade de a capacidade produtiva interna ser insuficiente, a
organizacao recorre a subcontratacdo de empresas que trabalhem “a feitio”, isto €, que nao detenham
a matéria-prima usada no fabrico, e assim nao detém o produto acabado. O segundo passo (realizado
na Oliveira & Goncalves) inclui a avaliacdo do sfock de fio necessario para a producdo da amostra e
avalia-se a necessidade de recorrer aos fornecedores de matéria-prima. Apos a producdo da amostra,
existem duas possibilidades: (i) se a amostra foi realizada pela tricotagem, o cliente avalia a conformidade
da malha; (ii) se a amostra foi realizada numa empresa subcontratada, a conformidade da malha é
avaliada pela Oliveira & Gongalves e/ou pelo cliente.

Partindo da aprovacdo da amostra, a producdo arranca de imediato. Consequentemente, a
Belisotex emite nova requisicdo que é aberta internamente na Oliveira & Gongalves em forma de
encomenda, com ordens de producdo associadas. Caso a disponibilidade e/ou capacidade produtivas
sejam insuficientes, opta-se por realizar a encomenda (ou parte dela) em regime de subcontratacdo. De
seguida, entra-se em contacto direto com os subcontratados mais frequentes da empresa, e analisa-se
a sua disponibilidade produtiva. No processo de selecao da empresa, recorre-se essencialmente a
critérios qualitativos.

Apds a confirmacdo da encomenda por parte dos fornecedores e emissao do respetivo
subcontrato com todas as caracteristicas técnicas necessarias a producao, esta inicia-se 0 mais rapido
possivel. Tipicamente, as empresas subcontratadas que produziram a amostra ficam responsaveis pela
realizacdo da encomenda, desde que o cliente e/ou a Oliveira & Goncalves a tenha aprovado. No entanto,
tal pode néo se verificar quando a disponibilidade produtiva dos subcontratados é insuficiente ou quando
a amostra ndao cumpre os requisitos de qualidade solicitados.

Quando a empresa opta por produzir em regime de subcontratacao, coloca-se a matéria-prima
(fio) na empresa que ira realizar o servico. Posto isto, o fio pode ser transportado de uma so vez

(encomendas mais pequenas) ou ser transportado ha medida que a encomenda decorre. Assim, deve
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estar sempre assegurada a gestdo de sfocksem regime de subcontratacao, isto &, avaliar continuamente
se o fio transportado ¢ suficiente para as necessidades produtivas da empresa subcontratada. Neste
sentido, é realizado um controlo da quantidade de fio enviado e a quantidade de malha recebida. A
diferenca entre o fio enviado ao subcontratado e a quantidade de malha recebida, constitui-se como um
custo relacionado com as quebras de matéria-prima - partindo do pressuposto que 1 kg de fio resulta
em 1 kg de malha. No fim de cada encomenda realizada em regime de subcontratacdo, analisam-se e
quantificam-se estas quebras. A sua origem pode estar nas caracteristicas do proprio fio ou em algum
erro na afinacao do tear.

Com a producao a decorrer (interna, externa ou ambas), o transporte de malha em cru é efetuado
diariamente para a Moda 21 e sempre associado a guias de remessa emitidas pela Oliveira & Goncalves.
Cada guia de remessa incorpora um ou mais artigos, sempre associados a respetiva ordem de
tingimento, facilitando a divisdo da malha na tinturaria.

No que diz respeito a praticas de gestdo da qualidade, cada lote de fio utilizado na producéo
requer a revisao de rolos de malha, a fim de verificar a sua conformidade. Quando tal ndo se verifica,
procede-se a identificacdo das causas dos defeitos, a fim de os corrigir. Se apds este processo, o produto
continuar a apresentar alguma anomalia, procede-se a sua reciclagem ou venda como subproduto.
Relativamente ao fluxo de processos da empresa, segue no Apéndice lll um fluxograma inicial que

clarifica todas as etapas.

1. Praticas de Gestao da Qualidade
A Oliveira & Goncalves possui um sistema interno no que diz respeito a garantia de qualidade
dos seus produtos, implementado desde o armazenamento da matéria-prima a expedicdo do produto

final:

v Matérias-primas - No armazém ¢ efetuada a separacdo dos fios por lotes (nimero de lote é
definido pela fiacdo do fio), sendo que o mesmo lote de fio pode ser entregue varias vezes.
No caso de o lote ser novo, uma amostra de malha produzida com esse fio é enviada para
um laboratédrio de analises externo acreditado, a fim de comprovar a sua composicao teorica.

v" Novos artigos - Medicao do Langueur de Fil Absorbée (LFA)* e da gramagem da malha ao cair

do tear. Posteriormente, procede-se a lavagem e secagem da mesma malha, e nova medicao

' LFA é uma sigla derivada do termo francés Langueur de Fil Absorbée, que significa Comprimento de Fio Absorvido, sendo assim o comprimento de fio
consumido por cada cem agulhas do tear. Gramagem ¢ o peso em gramas da malha por metro quadrado (g/m?).
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da gramagem e da largura. Deste controlo resulta a realizacao de fichas técnicas dos artigos,
devidamente organizadas e armazenadas, a fim de serem consultadas.

v" Repeticdo de artigos — Consultam-se as fichas técnicas anteriormente realizadas e procede-
se a confirmacao do LFA e da gramagem.

v" Controlo de qualidade - Efetuado por amostragem probabilistica, & excecao de artigos que
sejam constituidos por elastano, outros materiais mais especificos ou de natureza mais
sensivel, assim definidos pela responsavel da producao. Um rolo de malha de cada turno é
selecionado aleatoriamente, o que representa 15 a 20% do total das encomendas. E realizada
a sua revisdo pelo revisor, para que se verifique a sua qualidade e identifique eventuais
problemas. Os rolos de malha sdo organizados por tear e por lote de fio, pois caso seja
necessario parar a producao ou alterar parametros técnicos, se conheca exatamente a causa
e origem do defeito. Todas estas informacdes constam nas guias de remessa emitidas
diariamente pela Oliveira & Goncalves, permitindo o rastreamento da malha ao longo de toda

a cadeia de abastecimento.

De forma a clarificar alguns conceitos de producao, encontram-se descritos os constituintes de

um tear circular no Apéndice IV.

2. Selecdo dos Subcontratados
-PRE-QUALIFICAGAO
O parque de maquinas de um fornecedor corresponde ao conjunto de teares que este possui, e
respetivas caracteristicas técnicas. As principais sdo o jogo, polegadas, numero de alimentadores e
capacidade ou nao de incluir /cra na producao — em 100% dos alimentadores ou apenas em metade,
50%. Desta forma, a posse ou nao de um determinado tipo de maquina constitui-se como um requisito
obrigatorio. Caso este requisito esteja preenchido para mais do que um subcontratado, os critérios de

avaliacdo seguintes passam por:

1. Disponibilidade produtiva — Avaliacao da capacidade do fornecedor em iniciar a producao o
mais rapido possivel. Como referido anteriormente, a ITV ¢é caracterizada por tempos de ciclo
e lead-times curtos, o que resulta na priorizacao pela rapidez no arranque da producéao.

2. Logistica- Avaliacdo da logistica relacionada com a facilidade do transporte da matéria-prima.
Tipicamente, fornecedores localizados nas proximidades das instalacbes da empresa

beneficiam neste aspeto. No entanto, em encomendas com prazos mais longos este aspeto
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perde relevancia, o que podera significar subcontratar a producdo a um fornecedor que nao
esteja geograficamente localizado nas redondezas.

. Desempenho histérico — O facto de o subcontratado j& ter produzido no passado um
determinado artigo e ter obtido um feedback positivo por parte da empresa, confere-lhe um
grau de confianca e credibilidade benéfico relativamente a um fornecedor passivo
(tipicamente ndo contratado pela empresa) ou novo (nunca subcontratado pela empresa).
Adicionalmente, permite aferir o nivel de qualidade do fornecedor, mesmo que os artigos
produzidos anteriormente sejam distintos dos que se pretendem produzir na atualidade.

. Servico — Conjunto de atividades que o subcontratado presta para além da producdo do
artigo. Por exemplo, proceder ao transporte da malha até a tinturaria Moda 21.

. Preco — Num contexto de produtos mais basicos e um mercado altamente concorrencial o
preco nao é um aspeto muito valorizado, dada a convergéncia dos precos que sao exercidos
no mercado. Porém, no processo de desenvolvimento de novos produtos em conjunto com
os aspetos indicados anteriormente, o preco é um fator decisivo.

. Gestdo de Relacoes — A manutencdo de boas relacdes comerciais com um subcontratado é
preponderante para a empresa. Num mercado em que a procura excede a oferta, é essencial
manter uma boa relacdo com os subcontratados, seja porque estes prestam servicos
relevantes noutras areas, quer pelo desenvolvimento de novos produtos que requeiram

capacidades técnicas especificas que s estes possuem.

Um dos clientes finais da Belisotex é a Zara, pertencente ao grupo Inditex. Ao longo dos ultimos

tempos, certificacdes de garantia de origem de determinados fios (Algoddo Orgéanico e Linho Europeu)

tém sido exigidas. Para além disto, havera também a necessidade de os subcontratados se encontrarem

inseridos no ambito da auditoria social do grupo Inditex, para que possam participar na producao de

artigos para o mesmo. Desta forma, o facto de os fornecedores estarem ou nao certificados na producao

de determinados artigos, sera um requisito fundamental num futuro préximo.

-SELECAO

No caso de o cliente requisitar uma amostra de malha e esta seja produzida em regime de

subcontratacao, se o artigo for aprovado, a probabilidade de o fornecedor em questado realizar a

encomenda é superior. Ainda assim, os requisitos anteriores devem estar devidamente preenchidos.

Posteriormente, é realizada a selecéo de um ou mais subcontratados, dependendo das necessidades da
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empresa. Para uma mesma encomenda, é possivel que a empresa subcontrate a fornecedores distintos,
varias quantidades. Neste caso, a disponibilidade produtiva imediata é um fator preponderante.

Apds a escolha do subcontratado, procede-se ao contacto com o mesmo a fim de transmitir
informacdes acerca da quantidade a produzir, método de envio do fio e caracteristicas técnicas do artigo
em questdo. As etapas seguintes consistem no transporte de fio para o subcontratado e monitorizacéo
da producao, através da analise das guias de remessa que sao enviadas dos subcontratados para a
Oliveira & Goncalves.

O controlo da quantidade de malha enviada pelos subcontratados é um dos aspetos com mais
peso no critério de desempenho historico do fornecedor, dado que através deste acompanhamento é
possivel aferir o seu grau de confianca, bem como a sua capacidade produtiva média diaria e
cumprimento dos prazos de entrega. O fluxograma de processos presente no Apéndice V esquematiza

0S processos que sao realizados na atividade da empresa, apos a confirmacédo de uma encomenda.

3.3.2. Analise da Situacéo Atual

De acordo com o modelo concetual desenvolvido por Sandhu et al. (2018), a Oliveira & Goncalves
recorre ao mercado com o principal objetivo de dividir o trabalho, dada a importancia elevada da atividade
(producéo) e a indiferenca por parte do cliente acerca da origem da malha, desde que esta cumpra todos
0s requisitos estabelecidos. No caso especifico da empresa, existe a necessidade de subcontratar. Assim,
permite a organizacao aceder a equipamentos com caracteristicas invulgares no mercado, para além da
flexibilidade produtiva que se alcanca (Gilley & Rasheed, 2000) e a capacidade produtiva adicional que
permite reduzir tempos de entrega (Sandhu et al., 2018). Deste modo, dada a pequena dimensdo da
empresa, a estratégia de subcontratacao é suportada por Root (1994).

No que concerne aos principais resultados, o recurso ao mercado representa para a empresa
maior desempenho organizacional na medida em que lhe permite produzir artigos que requerem
recursos escassos (artigos complexos requerem maquinas complexas) ou quando se perceciona no

mercado um desempenho superior (Meixell et al., 2014; Kenyon et al., 2016).

-PRE-QUALIFICACAQ
A fase de pré-qualificacao e de avaliacao de fornecedores esta presente nos modelos de deciséo
documentados na literatura. Weele (2014) documenta que as fases de estipulacdo das qualificacdes

preliminares e de preparacdo para a avaliacdo dos fornecedores devem integrar o método de selecao,
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sendo que o principal motivo de falha da subcontratacdo resulta de uma ma avaliacao inicial das
alternativas. Adicionalmente, Taherdoost & Brard (2019) incorporam na sua estrutura de trabalho a
identificacao e a ponderacado de critérios através de questionarios aplicados aos decisores.

No que diz respeito a definicdo das qualificacdes preliminares, e ainda que ndo estejam definidas
formalmente, a administracdo da empresa valoriza a disponibilidade produtiva imediata, a logistica de
transporte (de fio e de malha), o desempenho histérico do fornecedor, conjunto de servicos associados,
0 preco e o tipo de relacdes organizacionais existentes. Estes indicadores vao de encontro aos que séo
referidos por Paul, Chakrabortty & Ayuby (2011) e a experiéncia passada com o subcontratado,
documentada por Thanaraksakul & Phruksaphanrat (2009). Ou seja, ainda que nédo seja realizada uma
pré-qualificacdo metddica dos subcontratados, os requisitos obrigatorios para que sejam considerados
no processo de selecao passam por possuir capacidade produtiva tecnicamente adequada para o artigo
em questao e disponibilidade produtiva imediata ou 0 mais breve possivel.

No caso de um fornecedor possuir competéncias técnicas para produzir determinado artigo, mas
nao apresente disponibilidade imediata, € armazenada a informacao relativa ao seu parque de maquinas
caso seja necessario no futuro.

Relativamente a situacao atual da empresa, destaca-se que as fases e critérios de avaliacdo dos
subcontratados encontram-se definidos, mas ndo documentados e organizados. Desta forma, apenas a
administracdo da empresa os reconhece, dado que ndo ha registo formal das suas ponderacdes e
valorizacdes. Neste contexto, a avaliacdo dos subcontratados é realizada pela responsavel da producao
que faz parte da administracdo da empresa desde a sua criacdo, o que aumenta a confianca no processo
de selecao em regime de subcontratacdo, dado o seu conhecimento e experiéncia no ramo. Por fim, ndo
se encontra definido nenhum questionario aplicavel aos subcontratados e as ponderacdes dos critérios
nao sao indicadas, o que leva a concluir que todos os atributos tém o mesmo peso.

A Tabela 10 compara a literatura acerca da selecéo dos subcontratados com o método atual de

selecdo da Oliveira & Goncalves, a fim de identificar as suas limitacdes.
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Tabela 10 - Comparacéo entre a literatura sobre pré-qualificacdo dos subcontratados vs Situacdo atual da empresa

Literatura sobre pré-qualificacdo dos subcontratados

Os critérios de avaliacdo mais indicados prendem-se com 0 preco,
qualidade, entrega, capacidade e flexibilidade produtivas, capacidade
tecnologica, sistemas de informacao, sfafus financeiro e por fim,
inovacdo (Thanaraksakul & Phruksaphanrat, 2009).

A evolucdo das tendéncias de mercado e das preferéncias dos
consumidores tem levado a que as empresas adaptem o seu processo
de selecao de subcontratados, nomeadamente através da introducéo
de critérios qualitativos,

multicritério (Taherdoost & Brard, 2019).

dando assim origem a abordagens

Cada vez mais, aspetos relacionados com a responsabilidade social e
ambiental, ética no trabalho e congruéncia cultural sao utilizados pelas
empresas (Beil, 2009).

Na etapa de avaliacdo dos subcontratados, numa primeira fase é
necessario identificar quais os requisitos a avaliar em cada um, para
depois serem ponderados mediante a sua importancia relativa.
Posteriormente, procede-se a definicao da escala de classificacdes, e
por fim a ordenacdo. Daqui resulta uma lista de potenciais
subcontratados, ordenados por ordem (De Boer et al., 2001).

As fases do processo de selecdo devem passar por uma pré-
qualificacdo dos fornecedores (mediante os critérios selecionados),
selecdo (agregacdo das avaliacbes) e monitorizacao efetiva do
desempenho dos fornecedores, sendo que a fase de pré-qualificacdo
deve ser de classificacéo e nao de ordenacéo (De Boer et al., 2001;

Sonmez, 2006).

Shen & Chen (2019) sugerem um modelo concetual direcionado para
o controlo da qualidade nas cadeias de abastecimento de empresas
do ramo téxtil e que recorram a subcontratacao. A primeira fase passa
por uma avaliacao de qualidade do subcontratado, seguida de gestao
da qualidade do subcontratado e por fim, a inspecédo e garantia de
qualidade do produto. Todas as etapas devem ser controladas pela

empresa que subcontrata.
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Situacdo atual da empresa

A empresa define como aspetos
mais importantes a disponibilidade
produtiva imediata, a logistica de
transporte por parte do
subcontratado (de fio e de malha),
0 passado historico com 0 mesmo,
0 servico que este presta para além
da producao dos artigos, o preco e
a relacdo que mantém com as

empresas.

A Oliveira & Goncalves nao tem
definido nem descrito nenhum
procedimento formal de selecao
dos seus subcontratados. Assim,
este processo é feito através de
uma “pré-qualificacdo” muito
subjetiva, guiada pelos requisitos ja
indicados. As suas ponderacoes e
a escala de classificacdo nao se

encontram estipuladas.

Apesar do procedimento atual da
empresa, o controlo de qualidade
da malha ¢ rigoroso, tanto a nivel
de producao interna como em
regime de subcontratacdo. O
desempenho do fornecedor ¢
monitorizado e a malha &

inspecionada internamente.
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Através desta analise constata-se que a inexisténcia de um processo de selecdo metddico e
sistematizado resulta em falhas na tomada de decisdo que podem ser prejudiciais no desempenho final
da empresa. Assim, a falta de adequabilidade do modelo atual justifica-se pela falta da definicdo de
requisitos de avaliacdo e respetivas ponderacdes, bem como a auséncia de definicdo de escalas de
classificacdo e listas de ordenacdo, tornando o método altamente dependente do avaliador. Por
conseguinte, obtém-se um leque reduzido de subcontratados ativos. Ainda assim, os aspetos referidos
pela administracao encontram-se documentados na literatura, nomeadamente nos critérios tradicionais
(De Boer et al., 2001; Ku et al., 2009; Liao & Kao, 2010; De Almeida, 2007; Ha & Krishnan, 2008; Pi &
Low, 2005).

No que diz respeito ao controlo de qualidade e ao modelo concetual de Shen & Chen (2019), a
avaliacao de qualidade do subcontratado atualmente nao é realizada através de nenhum questionario,
dado que para a empresa este aspeto encontra-se apenas relacionado com o produto e nao com
certificacdes. Ja a fase final de inspecao e garantia de qualidade do produto é bastante rigorosa ao longo
de todo o processo, através da identificacdo dos lotes de fio e da origem do produto.

Apesar das limitacdes referidas, este € um método que consome pouco tempo aos avaliadores.
Dado o grande dinamismo da ITV, um método de selecao que consuma muitos recursos a empresa nao

€ apropriado.

-SELEGAO

A selecao de fornecedores é o processo através do qual a empresa identifica, avalia e contrata
outras empresas (Taherdoost & Brard, 2019).

No seguimento deste trabalho, a principal motivacdo que resultou na identificacdo da
necessidade de desenvolver um método de avaliacdo e selecdo de subcontratados, foi o facto de esta

pratica apresentar uma maior relevancia na atividade da empresa (Tabela 11).

Tabela 11 - Peso dos subcontratos no total de ordens de producao da empresa

Ano Peso dos subcontratos nas ordens Variacao (%) das vendas
de producéo internas relativamente ao ano anterior
2018 2.2% AN 7.9%%
2019 11.3% AN 39.9%
2020 (*1° semestre) 37.3% -

*Variacdo homologa
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0 método de selecao utilizado pela Oliveira & Goncalves é assente na decisdo subjetiva da
administracdo, assim como as ponderacdes atribuidas a cada critério. Adicionalmente, baseia-se
essencialmente no consenso e no desempenho histérico do fornecedor, o que torna o processo
igualmente exequivel, e representando um impacto positivo nas vendas ao longo dos ultimos dois anos
(Tabela 11). No entanto, identificou-se a caréncia de uma ferramenta que incorpore informacdo acerca
dos subcontratados, dado que existe a tendéncia para recorrer aos mesmos fornecedores, dos quais ja
se possui de antemao informacdes essenciais (preco, servico, qualidade e capacidade de resposta), o
que facilita e acelera o processo.

Segundo Tahriri (2008), a Oliveira & Goncalves adota um modelo de decisao baseado em aspetos
qualitativos, na medida em que tem por base a percecéo da realidade, procurando explorar, descobrir e
descrever as possibilidades. O julgamento pessoal do decisor e a sua subjetividade fazem parte do
processo, interferindo na decisao final. Adicionalmente, a avaliacdo baseada no julgamento e experiéncia
pessoais resulta na falta de informacado concreta (Ghorabee et al., 2017).

Na Figura 17 encontra-se a analise SWOT que identifica as todas as vertentes do método de
selecdo atualmente utilizado pela Oliveira & Goncalves no que diz respeito aos subcontratados.

A descricdo detalhada das forcas e fraguezas identificadas encontra-se no Apéndice VI.

a 4 N

FORCAS FRAQUEZAS
- Tem por base aspetos qualitativos; - Nao ¢ sistematizado nem organizado;
- Barato e de baixa complexidade; - Subjetivo e impossibilita a comparacao;
- Rapido e intuitivo; - Tende a recorrer sempre aos mesmos
- "Fideliza" os subcontratados ativos. subcontratados;
- Nao é sensivel.

OPORTUNIDADES AMEACAS
- Tem por base aspetos qualitativos, - Um subcontratado que atenda aos
valorizados no mercado; requisitos da empresa, pode estar a ser
-Numa industria em que a procura € maior rejeitado pelo facto de ser passivo, ou vice-
do que a oferta, ter fornecedores Versa,
“fidelizados” permite uma resposta rapida. - Néo identifica as fontes de quebra da

K / matéria-nrima. /

Figura 17 - Analise SWOT do método de selecédo atual dos subcontratados da empresa
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3.4. Apresentacao do problema

No seguimento da realizacao do estagio curricular na empresa Oliveira & Gongalves, foram
identificados alguns tdpicos de trabalho. De uma forma geral, o principal objetivo do projeto consiste no
desenvolvimento de uma metodologia e ferramentas de trabalho que facilitem a tomada de decisao em
regime de subcontratacdo, bem como a Gestdo da Producao neste contexto. Ao longo do tempo, a
empresa tem vindo a recorrer cada vez mais a pratica de subcontratacédo e assim, tornou-se relevante a
existéncia de uma ferramenta que auxilie na avaliacdo e selecao dos subcontratados, bem como na

organizacao da informacao relativa aos mesmos. Assim, as principais falhas identificadas referem-se a:

* (Gestdo da rede de subcontratados;
* Areas de logistica, planeamento e controlo da producao em regime de subcontratacao;

* Tomada de decisao na selecao de subcontratados.

3.5.  Principais conclusdes da apresentacéo da organizacéo

Da apresentacao da organizacdo conclui-se que a Oliveira & Goncalves é uma tricotagem e que
enquadra a sua atividade no CAE relacionado com a fabricacéo de tecidos de malha. A empresa coordena
a sua atividade com mais duas organizacdes, tanto ao nivel do planeamento da producdo como de
praticas de gestdo da qualidade. No que diz respeito a selecdo de subcontratados, a organizacdo nao
possui um processo formalizado nem sistematizado. Adicionalmente, a fase de pré-qualificacdo nao esta
organizada e é guiada por requisitos que a administracao considera importantes, o que resulta numa
percentagem baixa de subcontratados ativos (cerca de 26%).

A avaliacao dos fornecedores é realizada com base no julgamento e experiéncia pessoais dos
dois responsaveis pela empresa. Assim, a solucao encontrada tem por base a subjetividade dos
avaliadores, e ndo existe base tedrica para que outra pessoa possa desempenhar a mesma tarefa. As
ponderacOes dos critérios nao estdo estipuladas e nao existe uma base de dados que contenha
informacdes acerca das caracteristicas técnicas dos teares dos subcontratados (requisito obrigatério
considerado pela empresa). Os aspetos indicados pela administracdo enquadram-se na literatura
documentada, nomeadamente nos critérios tradicionais de avaliacdo. A inclusdo de indicadores
qualitativos incluidos no processo de selecao € cada vez mais valorizada no mercado, dadas as
preferéncias dos consumidores por artigos com origem em organizacdes ambiental e socialmente

responsaveis. Por fim, a mudanca de mentalidades dos consumidores resulta na adocado de critérios
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socioambientais e éticos por parte das organizacoes. Porém, apesar de o grupo Inditex ser rigoroso nesse
aspeto, ainda nao o faz com 100% das empresas parceiras com que trabalha e encontra-se ainda em
fase de transicao. Desta forma, no contexto atual da empresa, determinadas certificacdes de qualidade

nao sao relevantes.
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4. APLICACAO DO METODO AHP NA SELECAO DE SUBCONTRATADOS

A aplicacao do método AHP na Oliveira & Gongalves teve como finalidade a ordenacédo dos seus
subcontratados, facilitando a tomada de decisdo em contexto de recurso ao mercado. De forma a obter
0 ranking de empresas, numa primeira fase efetuaram-se os julgamentos comparativos necessarios para
a execucao da abordagem, dos quais resultaram as ponderacdes de cada critério e subcritério. Neste
sentido, o rankingobtido € o produto das pontuacdes de cada subcontratado pelos vetores de prioridade
resultantes do AHP, sendo que estes correspondem a percecado atual dos decisores da empresa,
consoante a sua experiéncia e conhecimento pessoais. Assim, as ponderacdes atribuidas aos atributos,
bem como as pontuacdes dos subcontratados, devem ser atualizados de forma continua a fim de manter
a aplicabilidade e fiabilidade da abordagem desenvolvida. Por fim, o resultado da aplicacdo do método
AHP nao é vinculativo e encontra-se sempre sujeito a avaliacao e analise por parte dos tomadores de
decisdo da Oliveira & Goncalves.

O crescente recurso ao mercado e a expansdo da atividade da empresa, levaram a aplicacéo de
um modelo de auxilio a tomada de decisao, inexistente até entdo. A organizacao pretende que a
metodologia seja simples, rapida na obtencédo de resultados e fidedigna. De forma a ir de encontro as
expectativas da empresa, optou-se por desenvolver uma metodologia baseada no método AHP, quer pela
sua simplicidade de aplicacdo quer pela avaliacdo baseada no julgamento pessoal dos decisores
(essencial neste ramo de atividade). Adicionalmente, fatores como a homogeneidade das alternativas e
o facto de estas serem comparaveis entre si, acentuaram as vantagens de aplicacdo do método.
Procurou-se a automatizacéo e coordenacao das diferentes fases, de forma a que no futuro a reavaliacdo
dos aspetos seja facilitada. Para tal, a ferramenta de auxilio empregue foi o programa Excel do Windows,
uma vez que permite automatizar os dados de forma simples e econdmica.

A Oliveira & Goncalves iniciou a sua pratica de subcontratacdo no ano de 2012 e até entéo
registou atividade com 27 subcontratados. Para a aplicacao do método AHP optou-se pela divisdo destes
em ativos e passivos, sendo os subcontratados ativos 0s que trabalharam para a organizacao nos ultimos
dois anos (2018 e 2019). Desta forma, reduziu-se o universo de subcontratados para sete,
respetivamente codificados por motivos de confidencialidade (SUB1, SUB2, SUB3, ..., SUB7). Esta
decisao teve por base o facto de apenas os registos mais recentes possuirem a informacao necessaria e
suficiente para a aplicacao do AHP (p.e.: lista de precos, informacdo dos parques de maquinas). Para
além disto, grande parte dos subcontratados caracterizam-se pela producéo de artigos especificos, em

momentos do tempo isolados. Portanto, o rankingde subcontratados apenas incorpora aqueles com que
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a empresa trabalha ativamente e para os quais existe termo de comparacao. Por fim, este caminho de
acado vai de encontro a literatura indicada dado que, para o método ser fidvel, o numero de alternativas
a serem avaliadas nao deve ultrapassar as sete (Saaty, 1987).

Na aplicacdo do método seguiram-se os passos identificados pelo autor (Saaty, 1987),

nomeadamente:

1. Estruturacéo hierarquica do problema e respetiva decomposicéo;

2. Estimacao dos pesos dos critérios e subcritérios (vetores de prioridade) e respetivos racios
de consisténcia;

3. Estimacdo das ponderacdes das alternativas (vetores de prioridade) e respetivos racios de
consisténcia;

4. Ranking;

5. Analise de sensibilidade.

4.1. Decomposicao hierarquica do problema

De forma a proporcionar um bom entendimento do método e de todo o processo inerente, 0s
critérios devem ser claros e simples. Para tal, devem abranger aspetos relacionados com as principais
funcdes dos avaliadores (Rasad, 2014). Existe um grande numero de critérios recomendados pela
literatura. No entanto, & necessario averiguar quais vao de encontro a realidade da empresa e quais 0s
que abrangem o maior numero de alternativas e decisdes relacionadas, para que a redefinicao de
objetivos e critérios seja evitada. Deste modo, a pré-avaliacdo dos critérios ¢ uma fase essencial (Gomes
et al., 2004). A literatura existente recomenda que o nimero de critérios selecionados se situe entre os
trés e sete, nunca ultrapassando os nove. Assim, a coeréncia dos resultados mantém-se e o método nao
se torna demasiado extenso e complicado (Saaty, 1987).

A definicao dos critérios foi elaborada através de uma reunido com a administracdo da empresa,
com o intuito de recolher o maximo de informacao acerca dos aspetos mais valorizados. Garantiu-se
assim que os critérios utilizados no modelo vao de encontro as expectativas e necessidades da entidade.
A Tabela 12 constituiu-se como um documento de suporte no registo dos indicadores e na qual se
encontram reunidos os dezasseis principais critérios indicados na literatura relativa a selecao de
subcontratados, e respetivas definicoes.

No seguimento da mesma reuniao, os decisores procederam a selecao dos quatro critérios
considerados mais relevantes na avaliacdo dos subcontratados, presentes na Tabela 12. Os critérios

selecionados pela entidade foram: Qualidade, Rapidez na Entrega, Capacidade Produtiva e Preco.
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Tabela 12 - Definicéo e selecao dos principais critérios de avaliacdo

Critério

Qualidade

Rapidez na entrega
Desempenho
historico
Politica de

Reclamacoes

Capacidade Técnica
Produtiva

Preco

Capacidade
tecnoldgica

Custo
Confianca mutua

Reputacao e posicdo
no mercado

Estrutura comercial

Localizacao
geografica

Rentabilidade

Servico

Responsabilidade
Social e Ambiental

Profissionalismo

Definicéo
Capacidade do fornecedor para ir de encontro as especificacdes da empresa de
forma consistente, o que inclui todas as vertentes da qualidade (material,
dimensdes, design e durabilidade), assim como sistemas internos de garantia
e controlo de qualidade, e processos de melhoria continua.
Capacidade do fornecedor para atender as especificacdes de calendarizacao, o
que inclui lead-times, performance on-time, alocacao, transporte e politicas de
devolucéo.
O histérico do desempenho do subcontratado em aspetos financeiros,
econdmicos, sociais e organizacionais.
Garantia especificada por escrito em como o subcontratado se compromete a
reparar ou substituir o produto se necessario, dentro de um periodo
especificado.
Volume de produtos/servicos que podem ser produzidos pelo fornecedor,
mediante os seus recursos atuais.
Inclui preco unitario, condicdes de preco, taxas de cambio, impostos e
descontos.
Capacidade do fornecedor para adquirir novos recursos produtivos tecnoldgicos
para a pesquisa e desenvolvimento de praticas e processos.
Avaliacao monetaria do esforco, materiais, recursos, tempo e bens consumidos,
assim como riscos incorridos na producdo ou entrega do bem ou servico.
Nivel de confianca na qualidade dos produtos entregues pelo subcontratado.
Inclui a facilidade de comunicacao e troca de informacoes.
Reputacdo da marca, produto ou empresa em termos de volume de vendas
comparativamente as restantes empresas concorrentes.
Formato e declaracao das metas organizacionais, razdes pelas quais sao
atingiveis, motivacdes e estratégia para as alcancar.

Localizacao geografica do subcontratado.

Capacidade do subcontratado em ser independente e estavel financeiramente.

Habilidade do fornecedor em fornecer incluindo

customizacdo (tamanho, forma,

produtos intangiveis
desigr), quantidade minima de
encomenda, comunicacdo (tempo de resposta, partilha de informacéo e
linguagem).

cor,

Responsabilidade e consciéncia do fornecedor no uso cuidado dos recursos
naturais, minimizacdo de danos no ambiente e esforco no sentido de preservar
recursos para geracOes futuras. Inclui aspetos relacionados com o consumo
energético, controlo de poluicdo e pegada ecoldgica, aspetos relacionados com
a defesa pelos direitos humanos, postura adotada perante a sociedade ou
donativos institucionais.

Competéncia do fornecedor em ser profissional.
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Apds a definicdo dos atributos principais, determinaram-se os respetivos subcritérios. Esta
segunda etapa surge da necessidade de mensurar os critérios. Assim, no seguimento da mesma reunido

com a administracdo da empresa, os subcritérios estao representados na Tabela 13.

Tabela 13 - Definicdo dos subcritérios
Critério Subcritério

1.1- Qualidade do Produto;

1- Qualidade 1.2- Certificacdes de Qualidade;
1.3- Qualidade do Servico.
2.1- Eficiéncia Produtiva;

2- Rapidez na Entrega 2.2- Localizacao Geogréfica;

2.3- Confiabilidade no Cumprimento dos Prazos de Entrega.

3- Capacidade Técnica 3.1- Numero de Maquinas;

Produtiva 3.2- Diversidade do Parque de Maquinas.

4- Preco -

A mensuracao dos critérios ¢ feita pela respetiva valoracdo dos subcritérios, a excecdo do critério
“Preco’’ que nao possui subcritério. A definicdo de todos os aspetos anteriormente referidos vai de
encontro as necessidades da empresa, sendo que todos os requisitos foram selecionados pelos
decisores, o que torna o método fidedigno e confidvel para a organizacao.

Seguidamente, a decomposicdo do problema é realizada de forma hierarquica e por niveis
(Figura 18). Ou seja, o primeiro nivel hierarquico corresponde ao objetivo principal do problema -
Priorizacdo dos Subcontratados. O segundo nivel hierarquico relaciona-se com os critérios previamente
selecionados e definidos pela empresa no que diz respeito a selecdo de empresas subcontratadas, de
acordo com as suas preferéncias e requisitos. O terceiro nivel hierarquico incorpora os subcritérios,
também indicados pela empresa e, por fim, o ultimo e quarto nivel, inclui as alternativas existentes no

problema - os diferentes subcontratados.
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PRIORIZACAO DOS
‘SUBCONTRATADOS

(CAPACIDADE
PRODUTIVA

RAPIDEZ NA
OUALIDADE ENTREGA

QUALIDADE
SERVICO

QUALIDADE
PRODUTQ

CONFIABILIDADE
PRAZOS DE
ENTREGA

CERTIFICACOES

Figura 18 - Estruturacéo Hierarquica do Problema

As métricas de avaliacdo definidas para cada subcritério encontram-se descritas nos topicos

seguintes.

1) Qualidade

1.1) Qualidade do Produto - A quantificacdo da qualidade do produto de cada subcontratado foi
conseguida através de uma escala de percecao de qualidade. Esta escala vai de 1 a 10, sendo 1 (O
subcontratado nao atende as especificacdes e necessidades da empresa) e 10 (O subcontratado
atende perfeitamente as especificacdes e necessidades da empresa). Considerou-se este caminho
0 mais adequado e viavel, dado que a escala foi preenchida pelos decisores, o que reflete aspetos
relacionados com a sua opiniao, o seu julgamento pessoal, intuicao, percecao e experiéncia pessoal
com cada subcontratado. Estas nocdes sao consideradas essenciais para a tomada de decisao. Por

fim, mediante as classificacdes obtidas (Tabela 14), foram realizadas as comparacdes par a par.

Tabela 14 - Subcritério "Qualidade do Produto"

Subcontratado Qualidade do Produto
SUBL1 9
SUB2 7
SUB3 8
SUB4 8
SUB5 8
SUB6 7
SUB7 7
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1.2) Certificacdes de Qualidade - Mediante a descricdo da situacdo atual da empresa apresentada

anteriormente, questdes relacionadas com obtencao de determinadas certificacdes de qualidade
serdo fatores diferenciadores num futuro préximo. Desta forma, determinou-se quais as certificacdes
gue a empresa mais valoriza, das quais se destacam o certificado OCS (ou equivalente - Globa/
Organic Textile Standard (GOTS)), GRS (ou equivalente — Recycled Claim Standard (RCS)) e por fim,
um Sistema de Gestao de Qualidade (ISO 9001 ou outro sistema interno de garantia de qualidade).
Adicionalmente, verificou-se através do contacto direto com os subcontratados que muitos destes
se encontram em processo de auditoria para a obtencdo de pelo menos uma das certificacoes
referidas. Assim, optou-se por atribuir 1 ponto aos subcontratados que possuam cada um dos
certificados, 0.5 aos subcontratados em processo de auditoria e 0 aos que ndo possuam este tipo
de certificacdes e que nao se encontrem em processo de auditoria.

Apesar de as certificacdes mencionadas serem consideradas as principais, estas ndo representam
a mesma importancia para a empresa. Desta forma, questionou-se a empresa acerca da relevancia
de cada uma concluindo-se que: Certificacdo OCS (ou outra equivalente, p.e. GOTS) - 70%;
Certificacdo GRS (ou outra equivalente, p.e., RCS) — 25%; Sistema de Gestao de Qualidade (GQ) (ISO
9001 ou outra equivalente) — 5%. As mesmas ponderacdes serviram para as pontuacdes atribuidas
aos subcontratados em processo de auditoria (Tabela 15). Por fim, procedeu-se & comparacéo par

a par, mediante os resultados obtidos.

Tabela 15 - Subcritério "Certificagdes de Qualidade"

SUB OCS OUTRO AUDITORIA ) GRS OUTRO AUDITORIA )} GQ OUTRO ) FINAL

SUBl 0 1 0 1 1 0 0 1 1 0 1 1
SuB2 0 0 0.5 05 0 0 0.5 05 1 0 1 0.525
SUB3 0 0 0.5 05 0 0 0 0 1 0 1 04
SuB4 0 1 0 1 1 0 0 1 1 0 1 1
SUB5 0 0 0 0 0 0 0 0 O 0 0 0
SuBe 0 0 0.5 05 0 0 0.5 05 1 0 1 0.525
SUB7 0 0 0 0 0 0 0 0 O 0 0 0

1.3) Qualidade do Servico — Na avaliacdo do aspeto relacionado com a qualidade do servico, o

procedimento aplicado foi similar ao referido no subcritério 1.1) Qualidade do Produto. Os resultados

apresentam-se na Tabela 16.
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Tabela 16 - Subcritério "Qualidade do Servigo"

Subcontratado Qualidade do Servigo
SUBL1 6
SUB2 7
SUB3 8
SUB4 9
SUB5 8
SUB6 6
SUB7 6

2) Rapidez na Entrega

2.1) Eficiéncia Produtiva - A métrica deste subcritério baseou-se no principio de que quanto maior for a

quantidade de malha que um subcontratado produza, mais rapido finaliza a encomenda. Desta

forma, existe um conjunto de aspetos técnicos associados aos teares circulares que permitem

calcular a sua producdo tedrica, isto é, a quantidade de malha (kgs) que um tear tem condicdes

para produzir. Neste sentido, para cada subcontratado foi selecionado o ultimo subcontrato

realizado para a Oliveira & Goncalves, e respetivo artigo produzido. Posteriormente, recolheram-se

dados acerca das caracteristicas técnicas do artigo e da maquina em que foi produzido, recolhidos

das guias de remessa supramencionadas no subcapitulo 3.3.1):

Caracteristicas Técnicas do Artigo — LFA, NE dos fios utilizados;

Caracteristicas Técnicas dos Equipamenfos — Primeiramente, para cada subcontratado,
procedeu-se recolha e organizacdo da informacdo referente aos parques de maquinas
(Apéndice VII). Como ja foi referido, o controlo de qualidade produtivo da Oliveira & Goncalves
inclui a identificacao do lote de fio, do fabricante e da respetiva maquina. Assim, analisando os
dados do ultimo subcontrato realizado por cada subcontratado e cruzando informacgdes com o
ficheiro organizado referente aos parques de maquinas, foi possivel aferir acerca das
caracteristicas técnicas das maquinas, necessarias para o calculo da producao teérica em 24h
de producédo — N° de Agulhas e N° de Alimentadores. Ao total da producao tedrica em 24h de
producao foi aplicado um indice de 80% de rendimento, considerado pela empresa o mais
representativo dos tempos de paragem e setup. Por fim, calculou-se a eficiéncia produtiva (%)
através da diferenca entre a média da quantidade de malha produzida em 24h pelos

subcontratados e a producéo tedrica das maquinas no mesmo periodo. Os indices de eficiéncia
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encontram-se na Tabela 17, sendo que a explicacdo pormenorizada dos calculos se apresenta

no Apéndice VIII.

Tabela 17 - Subcritério "Eficiéncia Produtiva"

Subcontratado Eficiéncia Produtiva
SUBI 83.03%
SUB2 101.17%
SUB3 68.09%
SUB4 78.18%
SUB5 57.51%
SUB6 64.66%
SUB7 83.33%

2.2) Localizacdo Geografica — A quantificacdo deste subcritério tem por base o tempo de viagem (em
minutos) entre a Oliveira & Goncalves e as moradas respetivas dos subcontratados. A ferramenta
utilizada foi 0 Google Maps e os dados apresentam-se na Tabela 18. Posteriormente, procedeu-se a

avaliacao de pares em cada alternativa.

Tabela 18 - Subcritério "Localizacdo Geografica"

Subcontratado Tempo de Viagem (min)
SUBI 31
SUB2 1
SUB3 32
SUB4 25
SUB5 17
SUB6 27
SUB7 33

2.3) Confiabilidade no Cumprimento de Prazos de Entrega — Com o intuito de obter as pontuacdes
referentes a confiabilidade no cumprimento de prazos de entrega de cada subcontratado, foi
apresentada a administracao da empresa uma lista que compreendia todos os subcontratados, cujo

principal objetivo se baseava na ordenacao, por ordem crescente, de confianca que era depositada
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em cada fornecedor. De forma a facilitar esta priorizacao, foi colocado um cenario hipotético: “caso
todos os subcontratados possuissem as mesmas condicbes para realizar uma determinada
encomenda, sabendo que esta requer um prazo curto de entrega, qual o primeiro subcontratado ao
qual recorreriam?’’. No caso do SUB1 e SUBD, estes encontram-se no mesmo patamar, o que se
reflete no nivel 1 da escala de Saaty (1987). Assim, os resultados obtidos refletem e demonstram a
seguranca e confiabilidade que depositam em cada empresa subcontratada, incorporando a

experiéncia e conhecimento pessoais dos decisores (Tabela 19).

Tabela 19 - Subcritério "Confiabilidade no Cumprimento dos Prazos de Entrega"

Subcontratado Confiabilidade
SUBL1 4°
SUB2 3°
SUB3 1°
SUB4 2°
SUB5 4°
SUB6 6°
SUB7 5°

3) Capacidade Produtiva

3.1) Nimero de Maquinas -0 nuimero de maquinas foi um subcritério apontado pela empresa e baseia-
se no principio de que quanto maior for o nimero de maquinas que um subcontratado possui, maior
a probabilidade de ser selecionado. Desta forma, facilita-se a gestao da logistica relacionada com o
transporte de fio e de malha, bem como o controlo de qualidade do produto. Isto resulta do facto
de a producao estar alocada e concentrada num so local. Para a mensuracao deste requisito, com
recurso ao ficheiro referente aos parques de maquinas de cada subcontratado, recolheu-se
informacé&o acerca do nimero de maquinas que cada empresa possui. A partir da Tabela 20 foram

realizadas as comparacoes par a par.
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Tabela 20 - Subcritério "Numero de Maquinas"

Subcontratado Numero de Maquinas

SUBL 89
SuB2 30
SUB3 34
SUB4 18
SUB5 8

SUB6 34
SUB7 18

3.2) Diversidade do Parque de Maquinas — Numa primeira fase procedeu-se a recolha de informacao
relativa ao tipo de artigos que a empresa mais valoriza na producao e, consequentemente, tornam
um subcontratado atrativo no processo de selecdo. Concluiu-se que perfazem um total de doze
artigos, sendo que cada um deles exige um tipo de equipamento especifico para o produzir. Deste
modo, recorrendo a informacdo previamente organizada referente & composicao dos parques de
maquinas de cada empresa, cada subcontratado obteve uma determinada pontuacao sobre o total
do numero de artigos (doze). Exemplificando, o SUB1 possui 12/12, ou seja, tem capacidade
técnica para produzir os doze artigos que a Oliveira & Goncalves selecionou como sendo os mais

representativos. Os resultados seguem na Tabela 21 e no Apéndice IX.

Tabela 21 - Subcritério "Diversidade do Parque de Maquinas"

Subcontratado Diversidade de Maquinas
SUB1 12/12
SUB2 8/12
SUB3 9/12
SuB4 8/12
SUB5 7/12
SUB6 10/12
SUB7 7/12

4) Preco - Na avaliacdo deste critério foram encontradas algumas limitacdes. Idealmente, todos os

subcontratados disponibilizariam uma lista de precos que incluisse todos os artigos para os quais
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possuem capacidade técnica e produtiva, e posteriormente efetuar comparacoes entre eles. No
entanto, tal nao ¢ possivel nem exequivel no ramo de atividade em que nos encontramos, dado que
0 preco de um artigo depende de varios fatores (p.e.: quantidade de encomenda, experiéncia
passada com a empresa, ligacdes organizacionais). Assim, para a avaliacdo deste indicador,
recorreu-se a dados histéricos da empresa, de onde foi possivel retirar alguma informacao. Numa
primeira fase, foram selecionados artigos ja produzidos em regime de subcontratacao, até ser
encontrado um leque de produtos que incluisse todos os subcontratados, isto €, um conjunto de
produtos que no passado foram fornecidos pelas sete empresas em questdo. Posteriormente,
recolheu-se informacao acerca do preco que cada fornecedor praticou para cada produto, e efetuou-
se uma meédia de precos para cada artigo. Por fim, procedeu-se ao calculo do desvio (em %) de cada
subcontratado em relacdo a média de precos para determinado produto (Tabela 22).
Exemplificando, afere-se que o SUB6 se encontra na média de precos, enquanto que o SUB5 se
apresenta com os precos mais baixos de todos os subcontratados. Consoante estes dados, efetuou-

Se a comparagao par a par.

Tabela 22 - Critério "Preco"

Subcontratado Desvio (%) em relacdo a
média de precos
SUB1 1.24%
SUB2 2.22%
SUB3 4.68%
SuB4 0.69%
SUB5 -17.93%
SUB6 0.00%
SUB7 5.88%

4.2. Estimacéo dos vetores de prioridade

Realizada a hierarquizacdo do problema, a segunda etapa do método AHP concentra-se no

segundo e terceiro niveis hierarquicos e consiste na realizacao das comparacées a pares. Estas iteracoes

tém por base a escala fundamental de Saaty (1987) e, neste seguimento, estimaram-se os vetores de

prioridade para os critérios e subcritérios anteriormente definidos. Estes vetores de peso sao calculados

através das matrizes de comparacao normalizadas, e para as quais Saaty (1987) recomenda o calculo
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do Réacio de Consisténcia (CR). O indicador de consisténcia deve ser inferior a 0.1 (10%), de forma a
garantir a coeréncia dos julgamentos comparativos efetuados.

Por conseguinte, a representacdo das matrizes de comparacao de preferéncias, bem como o0s
valores dos vetores de prioridade e dos indices de consisténcia encontram-se nos subcapitulos seguintes,
divididos em critérios (4.2.1), subcritérios (4.2.2) e alternativas (4.2.3). A explicacdo pormenorizada dos
calculos efetuados encontra-se no Apéndice X, exemplificado apenas para a comparacao dos critérios,
dado que o raciocinio de calculo ¢ semelhante para a estimacdo dos vetores de prioridade dos

subcritérios e das alternativas.

4.2.1. Critérios

Tabela 23 - Matriz de preferéncias dos critérios

QUALIDADE = RAPIDEZ NAENTREGA = CAPACIDADE PRODUTIVA = PRECO

QUALIDADE 1 1 4 2
RAPIDEZ NA ENTREGA 1 1 4 4
CAPACIDADE PRODUTIVA 1/4 1/4 1 2
PRECO 1/2 1/4 1/2 1

SOMA 2,750 2,500 9,500 9,000

Tabela 24 - Matriz de valores normalizados e vetores de prioridade dos critérios

QUALIDADE RAPIDEZ NA CAPACIDADE PRECO PRIORIDADES
ENTREGA PRODUTIVA
QUALIDADE 0,364 0,400 0,421 0,222 0,352
RAPIDEZ NA ENTREGA 0,364 0,400 0,421 0,444 0,407
CAPACIDADE PRODUTIVA 0,091 0,100 0,105 0,222 0,130
PRECO 0,182 0,100 0,053 0,111 0,111

Tabela 25 - Récios de consisténcia dos critérios

MAXIMO VALOR PROPRIO A méx 4,188
INDICE DE CONSISTENCIA IC 0,063
iNDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA RI 0,890
RACIO DE CONSISTENCIA CR 7,054%

81



Aplicacao do Método AHP na Selecao de Subcontratados

Através dos vetores de prioridade, conclui-se que o critério preponderante ¢ a rapidez na entrega,
com um peso de 40,7%. Adicionalmente, o facto de o CR ser inferior a 10%, demonstra coeréncia nos

julgamentos comparativos efetuados pelos decisores.

4.2.2. Subcritérios

Consoante o critério a que pertencem, as iteracdes a pares dos subcritérios foram realizadas.
Seguindo a mesma estrutura das comparacdes dos critérios, apresentam-se de seguida as matrizes de

comparacao dos subcritérios, bem como o0s respetivos valores normalizados e racios de consisténcia.

Tabela 26 - Matriz de preferéncias do critério "Qualidade"

QUALIDADE DO PRODUTO = CERTIFICAGOES =~ QUALIDADE DO SERVICO

QUALIDADE DO PRODUTO 1 4 3
CERTIFICAGOES 1/4 1 1/3
QUALIDADE DO SERVICO 1/3 3 1
SOMA 1,583 8,000 4,333

Tabela 27 - Matriz de valores normalizados e vetores de prioridade do critério "Qualidade"

QUALIDADE DO PRODUTO ' CERTIFICAGOES =~ QUALIDADE DO SERVIGCO = PRIORIDADES

QUALIDADE DO PRODUTO 0,632 0,500 0,692 0,608
CERTIFICAGOES 0,158 0,125 0,077 0,120
QUALIDADE DO SERVICO 0,211 0,375 0,231 0,272

Tabela 28 - Racio de consisténcia do critério "Qualidade"

MAXIMO VALOR PROPRIO A méx 3,074
INDICE DE CONSISTENCIA IC 0,037
INDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA Ri 0,580
RACIO DE CONSISTENCIA CR 6,391%

De acordo com os vetores de prioridade apresentados na tabela 27, conclui-se que a qualidade
do produto é o subcritério com maior importancia (60,8%), seguido da qualidade do servico (27,2%).

Adicionalmente, o CR ¢é inferior a 10%, o que demonstra consisténcia nos julgamentos comparativos
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Seguem-se as matrizes relativas ao critério ’"Rapidez na Entrega”.

Tabela 29 - Matriz de preferéncias do critério ""Rapidez na Entrega"

EFICIENCIA PRODUTIVA  LOCALIZAGAO GEOGRAFICA  CONFIABILIDADE

EFICIENCIA PRODUTIVA 1 3 1/4
LOCALIZAGAO GEOGRAFICA 1/3 1 1/5
CONFIABILIDADE 4 5 1
SOMA 5,355 9,000 1,450

Tabela 30 - Matriz de valores normalizados e vetores de prioridade do critério "Rapidez na Entrega"

EFICIENCIA PRODUTIVA  LOCALIZAGAO GEOGRAFICA =~ CONFIABILIDADE = PRIORIDADES

EFICIENCIA PRODUTIVA 0,188 0,333 0,172 0,231
LOCALIZACAO 0,063 0,111 0,138 0,104
GEOGRAFICA

CONFIABILIDADE 0,750 0,556 0,690 0,665

Tabela 31 - Racio de consisténcia do critério ""Rapidez na Entrega"

MAXIMO VALOR PROPRIO A méx 3,087
INDICE DE CONSISTENCIA IC 0,043
INDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA Ri 0,520
RACIO DE CONSISTENCIA CR 8,361%

Constata-se que o subcritério com maior peso é a confiabilidade no cumprimento dos prazos de
entrega, com uma importancia relativa de 66,5%. Verifica-se a coeréncia dos julgamentos comparativos

realizados pelo facto de o CR ser inferior a 10%.

Seguem-se as matrizes de comparacdes para o critério “’Capacidade Produtiva’.

Tabela 32 - Matriz de preferéncias do critério ""Capacidade Produtiva"

N° DE MAQUINAS  DIVERSIDADE DE MAQUINAS

N° DE MAQUINAS 1 1/3
DIVERSIDADE DE MAQUINAS 3 1
SOMA 4,000 1,333
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Tabela 33 - Matriz de valores normalizados e vetores de prioridade do critério "Capacidade Produtiva"

N° DE MAQUINAS ~ DIVERSIDADE DE MAQUINAS  PRIORIDADES
N° DE MAQUINAS 0,250 0,250 0,250
DIVERSIDADE DE MAQUINAS 0,750 0,750 0,750

Tabela 34 - Racio de consisténcia do critério "Capacidade Produtiva"

MAXIMO VALOR PROPRIO A max 2,000
INDICE DE CONSISTENCIA IC 0,000
INDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA Ri 0,000
RACIO DE CONSISTENCIA CR 0,000%

No critério “"Capacidade Produtiva’, verifica-se que aspetos relacionados com a diversidade dos
parques de maquinas dos subcontratados tem maior peso na sua avaliacdo (75%). O facto de o CR ser
0%, e consequentemente inferior a 10%, reflete consisténcia nos julgamentos comparativos.

Em suma, analisando os vetores de prioridade dos critérios e subcritérios, € possivel concluir
que o aspeto relacionado com a rapidez na entrega € o mais valorizado, bem como os subcritérios
referentes a qualidade do produto (Qualidade), confiabilidade no cumprimento de prazos de entrega

(Rapidez na Entrega) e diversidade de maquinas (Capacidade Produtiva).

4.2.3. Alternativas

A aplicacdo do método AHP no caso da Oliveira & Goncalves restringe-se a sete alternativas, que
correspondem aos subcontratados ativos da empresa.

Consoante a mensuracdo e os dados apresentados anteriormente (subcapitulos 4.2.1 e 4.2.2),
os decisores efetuaram os julgamentos comparativos par a par das alternativas, para cada subcritério.
Seguidamente apresenta-se uma tabela resumo com os vetores de prioridade de cada subcontratado,
associados a cada subcritério. As matrizes de preferéncias das alternativas, os respetivos valores

normalizados e os racios de consisténcia encontram-se no Apéndice XI.
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Tabela 35 - Vetores de prioridade das alternativas para os subcritérios

SUBI SUB2 SUB3 suB4 SUB5 SUB6 SUB7
1.1-QUALIDADEDO | () 3¢ 0.204 0.114 0.114 0.114 0.044 0.058
PRODUTO
1.2- CERTIFICAGOES 5 354 0.094 0.061 0.354 0.025 0.087 0.025
QUALIDADE
L= IR 0050 0088 0190 038 0190 0076 0050
SERVICO
2.1- EFICIENCIA 0.173 0.405 0.055 0.100 0.030 0.055 0.183
PRODUTIVA
2.2-LOCALIZACAO 05, 0371 0.052 0123 0227 0.123 0.052
GEOGRAFICA
2R CENTRELIVANE D) 0.149 0.377 0.234 0.082 0.028 0.047
PRAZOS ENTREGA
SR P2 0.467 0134 0134 0055 0024 013 0051
MAQUINAS
3.2-DIVERSIDADEDE | ) 334 0.099 0.139 0.099 0.060 0.198 0.067
MAQUINAS
4 PRECO 0.098 0.068 0.054 0.075 0.523 0.098 0.085

E relevante destacar que todos os racios de consisténcia sdo inferiores a 10% e, por conseguinte,
garante-se a consisténcia dos julgamentos comparativos efetuados (Apéndice XI.)

Através da Tabela 35 constata-se que, para cada subcritério, existe um subcontratado que se
evidencia. Ao nivel de qualidade do produto, verifica-se que o SUB1 representa uma maior importancia
para os decisores, com um peso de 35.1%. O mesmo se verifica no ambito das certificacdes de qualidade,
no qual o SUB1 e SUB4 se apresentam com a mesma importancia, 35.4%. No que concerne a qualidade
do servico, destaca-se o SUB4 (35.6%). Relativamente a eficiéncia produtiva e localizacdo geografica
enquadrados na rapidez na entrega, verifica-se que o SUB2 se apresenta com uma ponderacao superior,
no entanto, em relacdo a confiabilidade no cumprimento de prazos de entrega o SUB3 acentua a sua
ponderacao (37.7%). Seguem-se os subcritérios compreendidos na capacidade produtiva (nimero e
diversidade de maquinas) dos quais se destaca o SUB1 com ponderaces de 46.7% e 33.8%,
respetivamente. Por fim, referente ao critério do preco, é importante frisar o SUB5 com uma ponderacao
de 52.3%, valor que mais se destaca de entre todas as comparacoes efetuadas.

Os dados obtidos na tabela anterior serdo utilizados para obter o ranking final no subcapitulo

seguinte (4.3).

85



Aplicacao do Método AHP na Selecao de Subcontratados

4.3.  Ranking

Neste subcapitulo apresenta-se o ranking final dos subcontratados ativos da Oliveira &
Goncalves. Para os critérios que se encontrem divididos em subcritérios, a avaliacao das alternativas foi
baseada nos mesmos, sendo que para determinar as pontuacdes finais calculou-se o produto dos vetores
de prioridade obtidos pelos subcontratados, pelas importancias relativas de cada subcritério. Os dados

apresentam-se na Tabela 36.

Tabela 36 - Vetores de prioridade das alternativas e dos subcritérios

CRITERIO/SUBCRITERIO SUB1 H SUB2 SUB3 SUB4 SUB5 SUB6 SUB7 PESOS
1- QUALIDADE
1.1- QUALIDADE DO PRODUTO 0,351 0,204 0,114 0,114 0,114 0,044 0,058 0,608
1.2- CERTIFICACOES 0,354 0,094 0,061 0,354 0,025 0,087 0,025 0,120
1.3- QUALIDADE DO SERVICO 0,050 0,088 0,190 0,356 0,190 0,076 0,050 0,272
PRIORIDADES (QUALIDADE) 0,270 0,159 0,128 0,209 0,124 0,058 0,052 =1

2- RAPIDEZ NA ENTREGA

2.1- EFICIENCIA PRODUTIVA 0,173 0,405 0,055 0,100 0,030 0,055 0,183 0,231

2.2- LOCALIZACAO GEOGRAFICA 0,052 0,371 0,052 0,123 0,227 0,123 0,052 0,104

2.3- CONFIABILIDADE PRAZOS DE ENTREGA | 0,082 0,149 0,377 0,234 0,082 0,028 0,047 0,665
PRIORIDADES (RAPIDEZ NA ENTREGA) 0,100 0,231 0,269 0,192 0,085 0,044 0,079 =1

3- CAPACIDADE PRODUTIVA

3.1- NUMERO DE MAQUINAS 0,467 0,134 0,134 0,055 0,024 0,134 0,051 0,250

3.2- DIVERSIDADE DE MAQUINAS 0,338 0,099 0,139 0,099 0,060 0,198 0,067 0,750
PRIORIDADES (CAPACIDADE PRODUTIVA) 0,370 0,108 0,137 0,088 0,051 0,182 0,063 =1

4- PRECO

4- PRECO 0,098 0,068 0,054 0,075 0,523 0,098 0,085 =1

Posteriormente, determinou-se o produto dos vetores de peso obtidos por cada alternativa,
enquadrados nos diferentes critérios (Tabela 24). Desta fase resultaram as pontuacdes finais de cada

subcontratado, principal /nput do rankingfinal (Tabela 37).
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Tabela 37 - Pontuacdes finais dos subcontratados

SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUB5 SUB6 SUB7 PESO CRITERIOS

1- QUALIDADE 0,270 0,159 0,128 0,209 0,124 0,058 0,052 0,352

2- RAPIDEZ NA ENTREGA 0,100 0,231 0,269 0,192 0,085 0,044 0,079 0,407

3- CAPACIDADE PRODUTIVA | 0,370 0,108 0,137 H 0,088 0,051 0,182 0,063 0,130
4- PRECO 0,098 0,068 0,054 0,075 0,523 0,098 0,085 0,111
PONTUAGOES FINAIS 0,194 0,172 0,178 0,171 0,143 0,073 0,068 =1

Através dos dados da Tabela 37 afere-se que o rankingde subcontratados por ordem decrescente
representa-se por - SUB1, SUB3, SUB2, SUB4, SUBb, SUB6 E SUB7. Adicionalmente, constata-se que
0 SUB 1 possui um peso de 19.4% relativamente aos restantes e assim, ¢ o subcontratado mais
adequado de acordo com os critérios e respetivas ponderacdes, aspetos definidos anteriormente.

Por fim, de acordo com as pontuacdes apresentadas é possivel verificar a proximidade valores
entre os subcontratados 2, 3 e 4. De forma a determinar qual a variacao de peso nos critérios que devera
ocorrer para que estes alterem o seu lugar no ranking, segue-se o subcapitulo 4.4 referente a analise de

sensibilidade.

4.4. Andlise de sensibilidade

A analise de sensibilidade tem como principal objetivo determinar qual a variacdo do peso dos
diferentes critérios que fara alterar o ranking dos subcontratados, isto é, a alternativa que outrora era
mais adequada deixe de o ser, permitindo assim aferir acerca da robustez dos resultados obtidos no
subcapitulo anterior. Neste contexto, apresentam-se de seguida os graficos referentes a variacao de peso
dos quatro critérios previamente definidos — qualidade, rapidez na entrega, capacidade produtiva e preco.
A ponderacao dos critérios variou num intervalo de 0% a 100%, com distribuicdo uniforme para os
restantes critérios. Exemplificando, quando o critério qualidade sofre uma alteracao de peso para 40%,
aos restantes fatores (rapidez na entrega, capacidade produtiva e preco) é-lhes atribuido o peso de 20%
((100% - 40%) / 3), e assim sucessivamente para cada variacdo em cada critério.

Seguidamente apresentam-se os graficos referentes a andlise de sensibilidade, onde estao
representadas as variacoes das ponderacoes de cada subcontratado em funcéo da variacdo do peso de

cada critério. As tabelas com as respetivas pontuacdes encontram-se no Apéndice XIl.
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ANALISE DE SENSIBILIDADE - QUALIDADE
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Figura 19 - Impacto da variacdo do peso do critério "Qualidade’ no ranking de subcontratados

No grafico apresentado na Figura 19, a linha preta representa o peso atual do critério (35.2%),
para o qual o SUB1 ¢ o mais adequado. Para além disto, verifica-se que quando o critério toma um peso
inferior a 17.36%, o subcontratado com maior ponderacao ¢ o SUBb. Este apresenta uma trajetoria de
ponderacOes negativa, sendo que ocupa o terceiro e quarto lugares do ranking até ao momento em que
o0 critério assume pesos de 54.59% e 70.55%, respetivamente. Contudo, conclui-se que a selecdo do
SUBI é robusta, dado que apenas uma alteracao significativa na opiniao dos decisores, refletida numa
variacao negativa de 17.84pps, daria lugar a alteracao do subcontratado mais adequado, neste caso

para o SUBb.

ANALISE DE SENSIBILIDADE - RAPIDEZ NA ENTREGA
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Figura 20 - Impacto da variacao do peso do critério “’Rapidez na Entrega’’ no ranking de subcontratados
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Através da Figura 20 constata-se que para o peso atual do critério de rapidez na entrega, o
subcontratado escolhido & o SUB1. No entanto, tal opcdo nao é robusta, dado que basta uma variacao
positiva no peso do critério de 4.5pps (peso do critério tomar o valor de 45.20%) para haver uma alteracdo
no ranking, no qual SUB3 ocuparia o primeiro lugar. Adicionalmente, verifica-se o declive negativo
associado as ponderacdes do SUBI1, sendo que este apenas ocupa o segundo e terceiro lugares do

ranking quando a ponderacado do critério nao ultrapassa 50.61% e 57.07%, respetivamente.

ANALISE DE SENSIBILIDADE - CAPACIDADE PRODUTIVA
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Figura 21 - Impacto da variacao do peso do critério “’Capacidade Produtiva’” no ranking de subcontratados

No grafico apresentado na Figura 21, a linha preta representa o peso atual do critério relacionado
com a capacidade produtiva (13%), e do qual se conclui que o subcontratado mais adequado é o SUBb.
No entanto, se houver uma variacao positiva de 8.71pps no peso do critério (peso = 21.71%), o
subcontratado a ser selecionado devera ser o SUB1. Adicionalmente, destaca-se a intersecdo entre a
trajetéria dos subcontratados 3 e 6, sendo que quando a ponderacao do fator for superior a 64.59%, o
SUBG6 ocupa o segundo lugar no ranking. Por fim, conclui-se que a selecao do SUB5 néo é robusta, dado
que basta uma alteracdo de opinido dos decisores que favoreca o aspeto associado a capacidade

produtiva dos subcontratados, para resultar numa mudanca do primeiro lugar do ranking.
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ANALISE DE SENSIBILIDADE - PREGCO
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Figura 22 - Impacto da variacao do peso do critério 'Preco’ no ranking de subcontratados

A linha preta desenhada no grafico presente na figura 22 representa o peso atual do critério
“Preco’’, 11.1%. Para esta ponderacdo, o subcontratado mais adequado é o SUB1. No entanto, quando
0 critério assume um peso superior a 27.29%, a melhor alternativa passa a ser o SUB5. Destacam-se
dois pontos de intersecdo entre as alternativas SUB3 vs SUB5 e SUB4 vs SUBD. Estes sdo relevantes
dado que representam o ponto que determina o segundo lugar do rankingde subcontratados, sendo que
o SUB5 apenas ocupa esta posicdo quando o critério assume valores entre superiores a 16.32% e
inferiores a 27.29%. Conclui-se assim que a escolha do SUB1 como o mais adequado é robusta, dado
que é necessaria uma variacao positiva no peso do critério de 16.19pps para se refletir numa mudanca
do primeiro lugar. No entanto, a selecdo do SUB3 como segunda alternativa ndo é consistente, dado que
apenas € necessaria uma alteracdo de 5.22pps na ponderacdo do critério para haver mudanca na
escolha da segunda opcao.

Segue-se um esquema (Figura 23) que resume 0s passos realizados para obter o rankingfinal.
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Figura 23 - Estrutura do Método AHP aplicado
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4.5. Andlise de resultados

Apds a pesquisa bibliografica realizada a respeito dos métodos de analise de decisdo multicritério
existentes, considerou-se 0 método AHP o mais apropriado, dada a sua capacidade para lidar com
aspetos qualitativos e quantitativos na priorizacdo das alternativas. Os resultados obtidos demonstram
as disparidades de ponderacdes entre os diferentes critérios e subcritérios, sendo que estes nao se
encontravam definidos e documentados na empresa até ao momento presente. Estes foram indicados
pela administracao em contexto de reuniao, com o propdsito de recolher informacao acerca dos
requisitos a avaliar. Simultaneamente a aplicacdo do AHP, foi desenvolvida uma folha de Excel
programada e automatizada para facilitar a reavaliacao dos julgamentos comparativos e das informacdes
recolhidas de cada subcontratado. Assim, garante-se uma rapida atualizacao dos dados introduzidos e,
consequentemente, dos resultados obtidos.

Os calculos tém por base as iteracoes a pares realizadas entre as sete alternativas, sendo que a
sua ordenacdo deriva de uma analise cuidadosa de todos os atributos. Especificando, na fase da
definicao dos critérios optou-se por realizar o levantamento dos aspetos mais indicados pela literatura, a
fim de enquadrar tedrica e empiricamente o modelo. No que diz respeito a determinacao dos subcritérios,
estes seguiram a mesma linha de acéo, tendo sido referidos pela empresa. A sua definicao auxiliou na
decomposicao do problema, facilitando o seu entendimento e compreensao. Deste modo, garantiu-se a
adequabilidade do modelo a realidade da organizacao. Posteriormente, procedeu-se a hierarquizacao do

objetivo principal, da qual se retira:

1) Qualidade: Qualidade do Produto, Certificacdes de Qualidade, Qualidade do Servico;

2) Rapidez na Entrega: Eficiéncia Produtiva, Localizacdo Geografica, Confiabilidade no
Cumprimento de Prazos de Entrega;

3) Capacidade Produtiva: Numero de Maquinas, Diversidade de Maquinas;

4) Preco.

A fase de mensuracao dos critérios e subcritérios resultou na recolha de informacéo acerca dos
subcontratados referente a aspetos que atendessem as expectativas da organizacao, assegurando a

fiabilidade do método:

1) Percecao de qualidade por parte da administracdo da Oliveira & Gongalves relativamente a
cada subcontratado, certificacdes obtidas pelos fornecedores e percecao de qualidade do

Senvico;
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2) Eficiéncia produtiva calculada com base em caracteristicas técnicas dos artigos e dos
equipamentos, integrados no ultimo subcontrato de cada fornecedor, tempo de viagem e
confiabilidade no cumprimento de prazos de entrega, baseada também numa escala de
percecao;

3) Numero e diversidade de equipamentos, sendo que a diversidade ¢é definida pelos artigos
gue esta pode produzir.

4) Panoplia de produtos que incluisse todos os subcontratados que estavam a ser avaliados, a

fim de calcular o desvio (%) em relacdo a média de precos praticados.

No seguimento da mesma fase, considerou-se o facto de a Oliveira & Goncalves nao ter, até
entdo, qualquer tipo de metodologia documentada e sistematizada que auxiliasse na selecao dos seus
subcontratados. Apesar da identificacdo dos aspetos e atributos de avaliacdo, estes nao se encontravam
devidamente ponderados e a selecao final era realizada com base em julgamentos pessoais e subjetivos.
Deste modo, procurou-se incorporar a experiéncia e opinides dos decisores, dada a sua longa experiéncia
no ramo de atividade, integradas nas escalas de percecéo referidas nos critérios/subcritérios mais
relevantes, mas de uma forma organizada e documentada. Apenas no subcritério referente as
certificacdes de qualidade foi necessario entrar em contacto com os subcontratados, dado que a restante
informacao se encontrava armazenada pela Oliveira & Gongalves.

Nos subcritérios de carater quantitativo, procurou-se arranjar solucdes como forma de obter
dados que fossem comparaveis e atualizados, como por exemplo, no critério relativo ao preco, a
capacidade produtiva ou & localizacdo geografica. Assim, a recolha e organizacao da informacao teve
como principal fim fornecer uma base para 0s decisores efetuarem os julgamentos comparativos e assim,
preencher as respetivas matrizes de comparacao das alternativas.

Analisando os resultados obtidos, constata-se que a empresa reconhece a rapidez na entrega
como o aspeto mais importante. Dado o grande dinamismo da ITV e os subcritérios definidos, seria de
esperar que este critério se apresentasse com uma ponderacao elevada (40.7%). Adicionalmente, surge
o critério referente a qualidade com uma importancia relativa de 35.2%, de onde se retira que a qualidade
do produto é o fator preponderante (60.8%). No que diz respeito as certificacdes de qualidade, a sua
relevancia nao foi referida aquando da analise da situacdo atual da empresa. No entanto, considerou-se
adequado incorporar este aspeto na aplicacdo do método AHP, dado o contexto de mercado e os
requisitos dos clientes. Destaca-se ainda a confiabilidade no cumprimento dos prazos de entrega ser o
atributo com maior importancia dentro da rapidez na entrega (66.5%). Relativamente a capacidade

técnica de producao, afere-se que o atributo mais destaque se relaciona com a diversidade de maquinas.
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Isto &, ainda que seja preferivel colocar uma encomenda numa Unica empresa, facilitando a logistica de
transporte, a variedade de artigos que o subcontratado tem capacidade para produzir revela-se crucial,
principalmente no contexto atual de alteracbes subitas das preferéncias dos consumidores e
desenvolvimento de novos produtos.

Na estimacao dos vetores de prioridades das alternativas, os julgamentos comparativos
efetuados sdo expressos através da analise de cada critério, isto ¢, para todos os subcontratados, as
avaliacOes sdo expressas numericamente a fim de validar os critérios e subcritérios. Estes dizem respeito
a indicadores qualitativos (baseados nas observacdes racionais dos decisores) e quantitativos, sendo que
a comparacao de pares entre as diferentes alternativas é baseada na escala semantica de Saaty. Destaca-
se ainda o facto de os racios de consisténcia serem todos inferiores a 10%, o que indica coeréncia nas
comparacoes efetuadas.

Depois de obtido o ranking final dos subcontratados, este foi apresentado a administracdo da
empresa que o reconheceu como sendo realista e fiavel. No entanto, observando o volume das
encomendas realizadas em regime de subcontratacdo no ano de 2019, constata-se que existe

disparidade entre o rankingdo AHP e a realidade da subcontratacao da Oliveira & Goncalves (Tabela 38).

Tabela 38 - Comparacao do ranking AHP com volume de encomendas aos subcontratados

Ranking AHP Ranking de Volume de

Encomendas (2019)
1° SUB1 SUB?
2° SUB3 SUB3
¥ SUB2 SuB4
4° SuB4 SUB1
5° SUB5 SUB5
6° suB6 SUB7
7° SuUB7 SUB6

Esta disparidade justifica-se pela existéncia de aspetos de carater qualitativo e ndo mensuraveis,
por exemplo a ligacdo historica e vinculo com os subcontratados. Assim, ainda que a ordem dos
subcontratados obtida pelo AHP seja reconhecida pela empresa como aquela que deveria ser seguida,
devido ao facto de o método de selecdo utilizado atualmente ndo ser estruturado, resulta na deciséo

recorrente pelos mesmos fornecedores, ainda que nao sejam a opcao mais fidedigna.
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O tipo de analise de sensibilidade empregue relaciona-se com a variacao dos pesos relativos dos
critérios e a sua realizacao tem como principal proposito averiguar a robustez dos resultados obtidos.
Para tal, a ponderacdo dos critérios variou de 10pps em 10pps (de 0% a 100%) de forma a entender o
impacto na ordenacéo final dos subcontratados. Dependendo do critério em questéo, as analises variam,
sendo que se considera a selecdo de determinado subcontratado como sendo robusta se apenas for
necessaria uma alteracdo significativa na opinido dos decisores (acima de 10pps). Neste seguimento, a
selecdo do subcontratado que se encontra em primeiro lugar é robusta para os critérios “Qualidade’ e
“Preco’’. Nos restantes, "Rapidez na Entrega’’ e "Capacidade Produtiva’’, a selecdo do subcontratado
que ocupa o primeiro lugar nao é robusta. Posto isto, sendo que o aspeto relacionado com a rapidez na
entrega é o que apresenta maior importancia para a empresa, € de esperar que uma pequena alteracado
neste fator se reflita no rankingfinal.

Por fim, destaca-se que o resultado da aplicacdo do AHP nao se constitui como algo obrigatério
ou vinculativo para a empresa. O seu principal propésito € auxiliar na tomada de decisdo pela melhor

alternativa, mediante o problema em questao.
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5. CONCLUSOES

5.1.  Contribuicdes do trabalho desenvolvido

Este trabalho contribui diretamente para a sistematizacdo do processo de selecao de
subcontratados da Oliveira & Goncalves. A metodologia desenvolvida foi baseada no método AHP e tem
como principal objetivo automatizar, organizar e sistematizar o processo, a fim de auxiliar a tomada de
decisao de uma forma rapida e intuitiva.

De uma forma indireta, contribui para a estruturacao e recolha de informacao acerca dos
subcontratados e do seu desempenho, dado que para a ferramenta desenvolvida continuar a ser viavel,
a informacao inserida deve ser atualizada periodicamente. Isto &, os dados introduzidos devem ser
revistos frequentemente para que a informacéao obtida seja fidedigna, e os resultados devem ser sujeitos
a uma analise cuidadosa por parte da administracao, a fim de comprovar a sua exequibilidade. Isso
requer monitorizacéo e controlo rigorosos da atividade dos fornecedores que se revela util, nao so para
registo do seu desempenho histdrico, como também para relacdes futuras que a empresa desenvolva,
tais como parcerias ou relacoes estratégicas.

Desta forma, a utilizacdo desta metodologia ira contribuir para a melhoria nos niveis de
desempenho da empresa, a nivel operacional e financeiro, potencializando os resultados do recurso ao
mercado ja referidos. Para além disto, o ranking do AHP permite identificar os parceiros mais viaveis no
recurso ao mercado e que a empresa deve incluir na sua cadeia de abastecimento. Incorporou-se
também o aspeto das certificacdes de qualidade, indicador nao referido pela empresa na sua situacéo
atual, procurando assim integrar aspetos que serao cruciais num futuro proximo.

Da revisao da literatura conclui-se que a subcontratacao é uma pratica recorrente nas empresas
dadas as suas principais vantagens, nomeadamente, a reducao de custos, a flexibilidade produtiva e a
melhoria da qualidade no fornecimento de produtos, fator que afeta diretamente a rentabilidade e
competitividade da empresa. A GCA constitui-se como um processo integrado de todas as organizacoes
intervenientes, e tem moldado a visao das empresas no sentido de estas percecionarem os
subcontratados como parceiros de negdcios com 0s quais é necessario manter e gerir relacoes.

0 recurso ao mercado é frequente na ITV em Portugal, devido ao facto de ser uma industria com
prazos de entrega curtos e altamente flexivel e dindmica no que diz respeito a adaptacdes e
reposicionamento no mercado. Neste seguimento, aspetos qualitativos relacionados com praticas
ambientais e sustentabilidade tém-se tornado relevantes. O facto de o setor ser essencialmente

constituido por microempresas, pequenas e médias empresas, impacta diretamente a sua necessidade
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de recurso ao mercado, dada a sua escassez de recursos internos. A selecdo de subcontratados na ITV
€ uma tematica que carece de mais investigacao, dado que este caso € particular e pouco representativo
da situacao atual da industria.

Da aplicacdo do método AHP obteve-se uma priorizacdo dos subcontratados ativos da Oliveira &
Goncalves, procurando auxiliar a tomada de decisdo da administracdo. Nos casos em que tal nao seja
possivel, procura-se o melhor compromisso entre os requisitos-chave de avaliacdo mencionados. Através

da analise do estudo de caso da empresa, nomeadamente da sua situacdo atual, afere-se que:

v" A empresa subcontrata uma atividade primaria — producdo de malha — sendo considerada
de alta importancia para a mesma. Assim sendo, de acordo com o modelo de Sandhu et al.
(2018), a empresa recorre a subcontratacdo com o propdsito de dividir o trabalho;

v As motivacoes da empresa para recorrer ao mercado vao de encontro a literatura (Sandhu et
al., 2018), bem como os requisitos-chave de avaliacdo atualmente utilizados (disponibilidade
produtiva, desempenho historico, preco, servico e gestdo de relacdes), que vao de encontro
aos que sao referidos pelos autores (Thanaraksakul & Phruksaphanrat, 2009);

v A necessidade atual de as empresas entenderem os seus subcontratados como parceiros de
negocio € uma pratica atual da Oliveira & Goncalves, devido ao facto de ser uma empresa
bem estabelecida num mercado e no qual a procura é maior do que a oferta. A manutencao
de relacdes estratégicas é um dos aspetos referidos por Dabhilkar et al. (2009) para a
maximizacao dos resultados da subcontratacao;

v" Os resultados do recurso ao mercado na empresa tém maior impacto no seu desempenho
organizacional, dada a escassez de recursos internos (Meixell et al., 2014; Kenyon et al.,
2016). Representa simultaneamente efeitos ao nivel de crescimento das vendas da empresa
(Fixler & Siegel, 1999) representado pela variacdo positiva deste indicador ao longo dos
tltimos anos;

v As exigéncias do cliente respeitantes a praticas ambientais e de sustentabilidade foram
incorporadas na aplicacdo do AHP através do indicador relacionado com as certificacdes de
qualidade, principalmente no que diz respeito a utilizacdo de fibras biologicas, organicas e
recicladas. O uso de critérios socioambientais demonstra a responsabilidade e consciéncia
das empresas no uso de recursos naturais e minimizacdo de danos no ambiente (Humphreys

et al., 2003; Hussain & Al-Aomar, 2017; Zhou & Xu, 2018);
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v 0 estudo e caracterizacdo do mercado ¢ um aspeto de melhoria indicado por Sousa (2018).
Esta pratica ndo se encontra sistematizada na empresa, no entanto nao é possivel generalizar
para toda a ITV portuguesa, area que requer mais estudo;

v" 0 presente trabalho contribui para as conclusdes do modelo concetual de gestdo da qualidade
em cadeias de abastecimento téxteis (Shen & Chen, 2019). Dadas as praticas incorporadas
na empresa neste ambito, quer com os subcontratados, quer com as restantes parceiras do
grupo, conclui-se que aliancas estratégicas baseadas em relacdes de confianca e
compromisso melhoram a eficiéncia da cadeia de abastecimento;

v" Ainda que de forma nao organizada, a empresa realiza intuitivamente um processo de selecdo
de subcontratados com as fases de pré-qualificacdo e de selecdo indicadas (De Boer et al.,
2001; Sonmez, 2006), em que a pré-qualificacdo passa por uma etapa de classificacéo e
nao de ordenacao. A empresa reconhece intrinsecamente os melhores subcontratados e
quais os atributos que considera relevantes, e cuja validade foi reconhecida no ranking AHP
obtido;

v" Este trabalho de investigacdo contribui para o desenvolvimento do método AHP na medida
em que comprova a sua aplicabilidade ao contexto organizacional de subcontratacao. Apesar
das falhas referidas mencionadas, os resultados obtidos da aplicacdo do AHP foram validados

pela empresa, demonstrando a sua confiabilidade.

5.2. Limitagbes do trabalho desenvolvido

As principais limitacdes identificadas ao longo da realizacao do trabalho relacionaram-se com a
inexisténcia de qualquer tipo de metodologia na selecdo de subcontratados e documentacao dos atributos
valorizados na avaliacdo dos mesmos. Por conseguinte, grande parte da informacao necessaria para a
aplicacdo do método ndo se encontrava armazenada e a que se encontrava recolhida pela Oliveira &
Gongalves, ndo se apresentava devidamente organizada. Desta forma, numa fase inicial, o objetivo
primordial consistiu na estruturacéo de toda a informacao disponivel. Posteriormente, os subcontratos
realizados ao longo do projeto permitiram a recolha de informacao atualizada e fiavel para os calculos a
serem realizados.

Outro tipo de limitacao identificada associa-se a relutancia dos subcontratados em fornecer

informacdes mais sensiveis, principalmente no que concerne ao seu parque de maquinas e precos
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praticados. Nos casos em que estes dados nao se encontravam disponiveis, recorreu-se ao historico da
empresa com estes subcontratados, a fim de obter informacdo comparavel para a aplicacdo do método.
Por fim, o estudo de caso foi realizado apenas com uma empresa o que dificulta a generalizacdo

de resultados e analises para toda a ITV.

5.3. Trabalho futuro

Propde-se a aplicacdo do método AHP para a selecao de subcontratados noutras empresas do
ramo, de forma a comprovar a aplicabilidade e fiabilidade do mesmo.

Restringindo a situacédo da Oliveira & Gongalves, a aplicacao do AHP na selecao de todos os
subcontratados e nao so6 dos ativos & uma opcao, desde que sejam colmatadas as falhas provenientes
da utilizacao de um elevado numero de alternativas. Para além dos subcontratados, a metodologia pode
também ser aplicada a selecdo de fornecedores de fio, dado que as quebras de matéria-prima nem
sempre dependem apenas dos subcontratados.

No ambito do critério referente a rapidez na entrega, dada a ponderacéo elevada que este possui,
¢ relevante aprimorar as métricas de avaliacdo dos seus subcritérios, nomeadamente o indice de
rendimento utilizado (80%). Assim, uma medicao assertiva e rigorosa dos tempos de paragem ira permitir
obter resultados mais fidedignos.

Por fim, de forma a estimar o impacto que o ranking obtido possa representar para a empresa,
sugere-se a sua aplicacdo na selecédo futura dos subcontratados e a avaliacdo de desempenho das
encomendas mediante indicadores de execucao das mesmas. Deste modo, é possivel aferir acerca da

aplicabilidade do método, bem como de todas as suas vantagens anteriormente referidas.
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APENDICES

APENDICE | — CARACTERIZACAO DO SUBSETOR DE FABRICACAO DE TECIDOS DE MALHA

Tabela 39 - Caracterizacao do subsetor de Fabricacdo de Tecidos de Malha

- Em 2018, este subsetor de atividade contava com 186 empresas e com 3 074
colaboradores. O tecido empresarial era constituido por 100 microempresas
(53.76%) e 74 pequenas empresas (39.78%). As restantes eram médias empresas,
0 que leva a aferir a similaridade do setor de fabricacdo de téxteis e com o tecido
empresarial portugués de uma forma global,
1) Tecido - 0 tecido empresarial é essencialmente constituido por empresas bem estabelecidas
AR e no mercado, sendo que cerca de 48% destas operam ha mais de 20 anos;
- No que diz respeito a localizacao geografica, verifica-se que a grande maioria das
organizacdes se situam no norte do pais, na regiao do Cavado (40,3%) e do Ave
(33,9%).
- No que diz respeito as Vendas e Servicos Prestados, as pequenas empresas
apresentam um maior volume de negocios, totalizando 425 516 milhares de euros.
Este indicador tem registado uma evolucao positiva desde 2014, tendo atingido o

seu maximo no ano de 2017, como se verifica na tabela seguinte;

2014 2015 2016 2017 2018

2) Volume de )
Negbclos Vendas e Servicos
Prestados (milhares de 385368 406732 424721 451068 425516
€
Variacao (pps) - 5,6

- Sao as empresas com mais de 20 anos que obtém um volume de negocios maior,

cerca de 73% do total do subsetor.

- O mercado externo tem pouca relevancia na atividade das empresas. Posto isto, no

que diz respeito as exportacdes, estas representam apenas 21,63% das vendas do
3) Exportacdes

e Importagoes setor. Na aquisicao de matérias aos fornecedores, o comportamento é semelhante,

sendo que o mercado interno representa 79,7% da totalidade das compras.
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Desenho e Desenvolvimento

E a base para o desenvolvimento de novos
produtos e é a ferramenta mais importante num
projeto de moda. E o meio de comunicacdo

entre o designer, o cliente e a producao.

Tinturaria e Acabamento

Processo quimico de modificacao da cor da fibra
téxtil, através da aplicacdo de matérias corantes.
0 acabamento confere a malha propriedades de
toque e estabilidade dimensional. Daqui resulta
a malha acabada.

APENDICE || — PROCESSO PRODUTIVO DA CADEIA DE ABASTECIMENTO DO GRUPO

Tricotagem
[ Processo atraws do qual o fio (mafria-prima) €
transformado em malha. Deste processo
7 resultam os rolos de malha a serem enviados
:para a tinturaria onde, posteriormente, serao
../ tingidos/bordados.

Confecéo

Fase do processo que consiste no corte da
malha, na sua costura mediante as pecas
desenvolvidas pelos desigrers e embalamento.
Os artigos saem ja prontos para as lojas,
pendurados/embalados e com os acessorios
devidos (alarmes, etiquetas, etc.)

Figura 24 - Processo produtivo da cadeia de abastecimento do grupo
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APENDICE Il = FLUXOGRAMA DE PROCESSOS DA EMPRESA — INiCIO DE ENCOMENDA

INFORMAGAO DO
CLIENTE SOBRE O
ARTIGO

Y

REQUISICAO DE
AMOSTRA?

Y

vommor

Sim

A4

FIM DO
PROCESSO

ANALISE
ESPECIFICIDADES
AMOSTRA

PRODUGAO
INTERNA?

ORDEM DE
PRODUGAO

A AMOSTRA E
APROVADA PELO
CLIENTE?

ENCOMENDA

AA

PONDERAGAO E
SELEGAO DA
EMPRESA A

SUBCONTRATAR

Y

ABERTURA
SUBCONTRATO DA
AMOSTRA

A AMOSTRA E
APROVADA PELA
EMPRESA?

COMUNICACAO AO
SUBCONTRATADO E
AO CLIENTE

Figura 25 - Fluxograma de processos da empresa - Inicio de encomenda
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APENDICE IV — CONSTITUINTES DE UM TEAR CIRCULAR

Diametro da maquina (em polegadas)

Platinas

Figura 26 - Constituintes de um tear circular

» Diametro da maquina (em polegadas) - Parametro fixo de um tear e corresponde ao seu
didametro em polegadas, conferindo assim a largura necessaria a malha.

» Platinas - Situam-se nas ranhuras de um anel que roda em torno de todo o sistema, fixo a parte
estacionaria do tear.

» Alimentadores — Encontram-se colocados a espacos regulares. “Alimentam” a maquina de fio,
sendo equiparados a carrinhos de conducao do fio.

» Fio - O fio a ser fornecido a maquina encontra-se em estruturas laterais, passando por tensores
de fio e guia-fios, a fim de manter a sua tensado até chegar aos alimentadores.

> Jogo — Corresponde ao niimero de agulhas presentes em cada polegada da cabeca téxtil. E o
conjunto das placas dos excéntricos, anel das platinas e cilindro. Exemplificando, para um fio de
maior grossura, as agulhas terao de estar mais separadas dentro das platinas, e assim o jogo
sera menor.

» Agulha - Constituinte elementar do tear, responsavel pela lacada.
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APENDICE V — FLUXOGRAMA DE PROCESSOS DA EMPRESA — CONFIRMAGAO DE ENCOMENDA

NOTA DE
ENCOMENDA

Nao PONDERAGAO E
SELEGAO DO(S)
SUBCONTRATADO(S)

PRODUGAO
INTERNA?

ORDEM DE 6 SUBCONTRATADD ENVIO DA
Nao
PRODUGAO SELECIONADO REALIZOU A AMOSTRA AO
AMOSTRA? SUBCONTRATADO

PLANEAMENTO DA CONFIRMAGCAO
PRODUCAO ENCOMENDA AO
SUBCONTRATADO
Néo
ENCOMENDA FIO
(oK PERS AO FORNECEDOR
sim
TRANSPORTE FIO |
PARA A PRODUGAOQ
INICIO DA
PRODUGAO
ANALISE DOS
PRIMEIROS ROLOS
IDENTIFICACAO E
MALHA Néo REPARAGAO DA

CAUSA DOS
DEFEITOS

CONFORME?

CONTINUAGAOQ
PRODUGAO

I

CONTROLO FINAL
DA QUALIDADE DE
MALHA

Néao
RECICLAGEM

EXPEDIGAO PARA O
CLIENTE

Figura 27 - Fluxograma de Processos da empresa - Confirmacao de encomenda
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APENDICE VI — FORCAS E FRAQUEZAS DO METODO ATUAL DE SELECAO DOS SUBCONTRATADOS DA

EMPRESA

Tabela 40 - Forcas e fraquezas do método atual de selecdo dos subcontratados da empresa

FORCAS

* Tem por base aspetos qualitativos de traducao numérica complexa, nomeadamente a
percecdo que ja se tem formada de um determinado subcontratado. Assim, a empresa
consegue incorporar o conhecimento e experiéncia que tem no ramo e com 0S
subcontratados, que de outra forma nao conseguiria;

« E barato porque consome poucos recursos. S&0 apenas duas pessoas responsaveis pela
selecao dos subcontratados;

* Rapido e intuitivo dado que ndo tem complexidade matematica, sendo baseado
essencialmente na disponibilidade produtiva do subcontratado e no julgamento pessoal;

» Verifica-se a tendéncia para se recorrer aos mesmos, 0 que acaba por tornar esse

subcontratado “'fidelizado’’. Assim, o recurso ao mercado fica facilitado.

FRAQUEZAS

O facto de ndo estar formalmente definido leva a que apenas as pessoas atualmente
responsaveis pela selecdo dos subcontratados consigam realizar esta tarefa. Para além disto,
nao é metodico nem tem fases previamente definidas;

« E subjetivo na medida em que incorpora maioritariamente o julgamento pessoal dos
responsaveis. Adicionalmente, os critérios nao se encontram ponderados, o que leva a
concluir que tém todos a mesma importancia para a empresa. Desta forma, ndo é possivel
comparar quantitativamente os subcontratados, dado que nao existe uma escala de
classificacdo definida;

« Nao é agil, dado que existe a tendéncia para recorrer aos mesmos fornecedores.
Contextualizando, os subcontratados ativos representam apenas 26% do total de possiveis
subcontratados para a empresa (daqueles que se possui informacao acerca do seu parque
de maquinas);

» Nao ¢ sensivel a alteracdes das caracteristicas dos fornecedores dado que as informacoes
nao sao sujeitas a atualizacdes periddicas, como por exemplo a composicao dos parques de

maquinas.
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APENDICE VIl — FICHEIRO ORGANIZADO DOS PARQUES DE MAQUINAS DOS SUBCONTRATADOS

Subcontratado Tipo malha |3 arca Maquil Ne Alimentadores B N° caminhos B Ne Agulhas Bl Tiragem |8

A Jersey 4 Qrizio 30 24 M 3 2220 X X
A Jersey 5 Qrizio 30 28 96 2 2580 X X
| Jersey 7 Orizio 30 24 96 3 2220 X X
_ lersey 8 Mayer 30 24 96 3 2268 X X
A Jersey 9 Orizio 34 28 108 2 2940 X X
A Jersey 10 Marchisio 32 28 96 1 2760 X X
a Jersey 11 Orizio 30 20 88 1 1856 X X
i Jersey 13 Orizio 34 28 102 3 2940 X 10%
A Jersey 14 Orizio 30 28 90 3 2580 X e}
] Jersey 16 Keum Young 32 23 2% 1 2308 X X
A Jersey 17 Qrizio 30 28 90 1 2580 X X
i Jersey 18 Orizio 32 28 96 1 2760 X 10%
i Jersey 21 Orizio 30 20 88 1 1856 X X
| Jersey 22 Orizio 32 28 102 2 2760 X X
| Jersey 27 Qrizio 32 28 102 2 2760 X X
_ lersey 28 Mayer 30 28 96 1 2640 x 10%
i Jersey 2 - 96 - 10%
| Jersey 3 - - - 96 - - X

lersey 4 = = = 2% = = X

v
Tipo N° da N° N° N°

Subcontratado Marca | Polegadas” | Jogo Tiragem | Lycra

Malha Maquina Alimentadores | Caminhos | Agulhas

Figura 28 - Ficheiro organizado dos parques de maquinas dos subcontratados
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APENDICE VIII — CALCULOS PARA 0S INDICES DE EFICIENCIA PRODUTIVA

o Indices de Eficiéncia Produtiva

Tabela 41 - indices de eficiéncia produtiva

CARACTERISTICAS | CARACTERISTICAS PRggUC RECOLH
DO ARTIGO DAMAQUINA | 43 | AS A
- - EFICIENCIA
SUB. ARTIGO N;éDFTng LFA | ALIMENT | AGULHA K%ifl'v' K%ifl'v'
ADORES | S
JERSEY 24/1 100% 0
sugt | SR 2L 24 29 102 | 2040 | 542 | 450 83.03%
JERSEY 24/1 100%
SUB2 | ALGODAO ORGANICO - | 24 275 | 102 | 2040 | 514 | 520 101.17%
128.34"
JERSEY 24/1 100%
SUB3 | ALGODAO ORGANICO - | 24 275 | 102 | 2040 | 514 | 350 68.09%
128.34"
JERSEY 24/1 100%
SUBZ | ALGODAO ORGANICO - | 24 275 | 108 | 2076 | 550 | 430 78.18%
128.34"
JERSEY 16/1 100% 0
sugs| ToeT 10 16 40 9% | 1500 | 539 | 310 57.51%
INTERLOCK 30/ 1
SUBS|  100% ALGODAO 30 32 96 | 2068 | 348 | 225 64.66%
PENTEADO - J24-30"
INTERLOCK 30/ 1
SUB7 | 100%LYOCELSTD- | 30 31 96 | 2220 | 330 | 275 83.33%
124-30"

o Célculos para a Producéo Tedrica

Tabela 42 - Calculos para a producéo tedrica (/inputs)

Inputs Célula
N° Alimentadores B6
NE Fio Cé
DTEX Fio D6
LFA E6
N° Agulhas Fé
RPM (Rotacdes/minuto) L6
Rendimento N6

NOTA: Rendimento é de 80% e as rotacdes por minuto dependem da afinacao do tear.
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Tabela 43 - Calculos para a producéo tedrica (formulas)

Outputs Célula Formula
Peso do fio +SE(C6<>0;E6*F6/100*B6/100/(C6*768.1/453.59);E6*F6/100*B6,/100/(100
. G6
(g/rotacao) 00/D6))
Malha +SE(C2=1;G6;SE(C2=2;G6+G10;SE(C2=3;G6+G10+G14;SE(C2=4,G6+G10+G14
-~ K6
(g/rotacao) +G18,0))))
Kgs malha/dia o s
Ny M6 +K6*L6*60*24,/1000
(tedricos)
Kgs malha/dia .
(80%) 06 +M6*N6

Nota: NE (£English Number) do fio é normalmente associado a fios compostos por algodao, fiados
e nao extrudidos, e representa o numero de meadas necessario para obter o peso de uma libra, isto &,
o titulo NE é o comprimento do fio (em metros) necessario para obter 0,5905 gramas de malha. DTEX
(Decitex) tipicamente utilizado para fios finos, extrudidos e nao fiados (p.e.: poliéster, poliamida e
viscose), sendo dividido em parcelas. Exemplificando, DTEX 330 = DTEX 165/36*2, e esclarece-se assim

que se trata de um fio retorcido a dois cabos.
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APENDICE IX — DIVERSIDADE DE MAQUINAS DOS SUBCONTRATADOS

Tabela 44 - Diversidade de maquinas dos subcontratados

INPUTS

2
3

TIPOS DE MALHA SUB1 SUB2 SUB3 SUB5S SUBG SUB7

JERSEY COM ELASTANO 1

JERSEY SEM ELASTANO

RIB COM ELASTANO

RIB SEM ELASTANO

PIQUE

FELPA ITALIANA

FELPA AMERICANA

INTERLOCK

PONTO ROMA

TURCO

JACQUARD

= = = = = = = = = = =
L= = T T T e e o I P I

MINI JACQUARD

T P T T T T e P = =T e P T

w o |o|lo | = (= [~ [~ |- [~ |~ |~
- N N N N e e e R N
w o |o|= oo (= |[= [~ |~ [~ |- |~
T T T e = L e e i

S50MA 12

1 - Possui maquina

0 - Nio possui midquina
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APENDICE X — CALCULO DOS VETORES DE PRIORIDADE

Somatorio da coluna
I =SOMA(C10:C15)

Média por linha
| =MEDIA(C20;F20)

da matriz de

soma das

Divisao dos valores
preferéncias pela

respetivas colunas
=C10/$C$14

Produto dos valores
da matriz de
preferéncias pelos
respetivos vetores
de prioridade
=C10*$G$20

B c o E F G H
A} MATRIZ DE PREFERENCIAS |1
QUALIDADE RAPIDEZ NA ENTREGA| CAPACIDADE PRODUTIVA PRECO N\ PRIORIDADES
QUALIDADE 1 1 4 2 \ =+620 =+G10
RAPIDEZ NA ENTREGA =+Ch/D10 1 4 4 N\ [=+621 =+G11
CAPACIDADE PRODUTIVA =+C§/E10 =+C8/E11 1 2 \_[=+G22 =+G12
PRECO & 3 [=+C8/F11 =1/F12 1 =+G23 =+G13
SOMA =SOMA(C10:C13) | [-SOMA(D10:D13) =SOMA(E10:E13) =SOMA(F10:F13)
5] VETOR DE PRIORIDADES
RAPIDEZ NA ENTREGA| CAPACIDADE PRODUTIVA PRECO
QUALIDADE ;=+cm;sc514 l =+D10/SD314 =+E10/3E514 =+F10/$F514 =+MEDIA[C20:F20
RAPIDEZ NA ENTREGA = =+D11/SD§14 =+E11/SES14 =+F11/$F514 = i
CAPACIDADE PRODUTIVA ] [=+C12/SC514 =+D12/SD§14 =+E12/SES14 =+F12/SF514 =+MEDIA(C22:F22) |
PRECO ] l=+ci3/scsia =+D13/SD514 =+E13/SES14 =+F13/$F§14 =+MEDIA(C23:F23) |
[ =l
=T F
C] INDICE DE CONSISTENGlA
RAPIDEZ NA ENTREGA| CAPACIDADE PRODUTIVA PRECO r SR ES
UALIDADE =+C10%56320 ' =+D1073G§21 =+E10%36322 =+F10%56523 N [=somafczoFa0) | E+c29/610
RAPIDEZ NA ENTREfSA PN =+D1175GS21 =+E11%5G§22 =+F11%5G523 L. : =+ 1T ]
CAPACIDADE PRODUATVA =+C12*§6520 N\ __ [=+D12*SGS2L =+E12*3G822 =+F12*§6523 =£0MA[C31:F31) [=+G31/G12 |
PRECO | =+C13*56520 N\ [=+D13*sGs21 =+E13*5G822 =+F13*§6523 SOMA[C32iF32) [=+G32/G13 |
A max =+SOMA(H29}H32) /125
INDICE DE CONSISTENCIA _ / Ic =+{H33-125) fi26
iNDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA RI 0.89
CR =+H34/H35

Soma por linha
| =SOMA(C29;F29)

Divisao da soma do
calculo 5 pelos vetores de
prioridade
| =G29/G20

Figura 29 - Calculo dos vetores de prioridade
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APENDICE XI — ESTIMACAO DOS VETORES DE PRIORIDADE DAS ALTERNATIVAS

o Qualidade do Produto

Tabela 45 - Estimacao dos vetores de prioridade das alternativas (Qualidade do Produto)

A) MATRIZ DE PREFERENCIAS 1
SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS SUB6 SUB7
SUB1 1 5 3 3 3 5 5
SUB2 1/5 1 3 3 3 5 1
SUB3 1/3 1/3 1 1 1 3 3
SUB4 1/3 1/3 1 1 1 3 3
SUBS 1/3 1/3 1 1 1 3 3
SUB6 1/5 1/5 1/3 1/3 1/3 1 1
SUB7 1/5 1 1/3 1/3 1/3 1 1
SOMA 2,600 8,200 9,667 9,667 9,667 21,000 17,000
B) VETOR DE PRIORIDADES
SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS SUB6 SUB7 PRIORIDADES
SUB1 0,385 0,610 0,310 0,310 0,310 0,238 0,204 0,351
SUB2 0,077 0,122 0,310 0,310 0,310 0,238 0,059 0,204
SUB3 0,128 0,041 0,103 0,103 0,103 0,143 0,176 0,114
SUB4 0,128 0,041 0,103 0,103 0,103 0,143 0,176 0,114
SUBS 0,128 0,041 0,103 0,103 0,103 0,143 0,176 0,114
SUB6 0,077 0,024 0,034 0,034 0,034 0,048 0,059 0,044
SUB7 0,077 0,122 0,034 0,034 0,034 0,048 0,059 0,058
Amax 7,688
INDICE DE CONSISTENCIA IC 11,460% n=|7
INDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA RI 1,35 n-1=|6
RACIO DE CONSISTENCIA CR 8,49%
o Certificacoes de Qualidade
Tabela 46 - Estimacao dos vetores de prioridade das alternativas (Certificacdes de Qualidade)
A) MATRIZ DE PREFERENCIAS 1
SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS SUB6 SUB7
SUB1 1 7 8 1 9 7 9
SUB2 1/7 1 3 17 5 1 5
SUB3 1/8 1/3 1 1/8 4 1/2 4
SUB4 1 7 8 1 9 7 9
SUBS 1/9 1/5 1/4 1/9 1 1/5 1
SUB6 1/7 1 2 1/7 5 1 5
SUB7 1/9 1/5 1/4 1/9 1 1/5 1
SOMA 2,633 16,733 22,500 2,633 34,000 16,900 34,000
B) VETOR DE PRIORIDADES
SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS SUB6 SUB? PRIORIDADES
SUB1 0,380 0,418 0,356 0,380 0,265 0,414 0,265 0,354
SUB2 0,054 0,060 0,133 0,054 0,147 0,039 0,147 0,004
SUB3 0,047 0,020 0,044 0,047 0,118 0,030 0,118 0,061
SUB4 0,380 0,418 0,356 0,380 0,265 0,414 0,265 0,354
SUBS 0,042 0,012 0,011 0,042 0,029 0,012 0,020 0,025
SUB6 0,054 0,060 0,089 0,054 0,147 0,059 0,147 0,087
SUB7 0,042 0,012 0,011 0,042 0,029 0,012 0,020 0,025
A max 7,566
INDICE DE CONSISTENCIA (o 9,434% n=|7
INDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA RI 1,35 n-1=|6
RACIO DE CONSISTENCIA CR 6,99%




Aplicacao do Método AHP na Selecao de Subcontratados

o Qualidade do Servico

Tabela 47- Estimacao dos vetores de prioridade das alternativas (Qualidade do Servico)

A) MATRIZ DE PREFERENCIAS 1
SUB1 SUBZ SUB3 SUB4 SUBS SUB6 SUB7
SUB1 1 1/3 1/4 1/3 1/4 1 1
SUB2 3 1 1/3 1/4 1/3 1/3 3
SUB3 4 3 1 1/3 1 4 1
SUB4 5 4 3 1 3 5 s
SUBS 4 3 1 1/3 1 4 4
SUB& 1 3 1/4 1/5 1/4 1 1
SUB7 1 1/3 1/4 1/5 1/4 1 1
SOMA 19,000 14,667 6,083 2,517 6,083 16,333 19,000
B) VETOR DE PRIORIDADES
SUB1 SUBZ2 SUB3 SUB4 SUBS SUB6 SUB7 PRIORIDADES
SUB1 0,053 0,023 0,041 0,079 0,041 0,061 0,053 0,050
SUB2 0,158 0,068 0,055 0,009 0,055 0,020 0,158 0,088
SUB3 0,211 0,205 0,164 0,132 0,164 0,245 0,211 0,190
SUB4 0,263 0,273 0,493 0,397 0,493 0,306 0,263 0,356
SUBS 0,211 0,205 0,164 0,132 0,164 0,245 0,211 0,190
SUBG 0,053 0,205 0,041 0,079 0,041 0,061 0,053 0,076
SUB7 0,053 0,023 0,041 0,079 0,041 0,061 0,053 0,050
Amax 7,582
INDICE DE CONSISTENCIA IC 9,703% n=|7
INDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA RI 1,35 n-1=6
RACIO DE CONSISTENCIA CR 7,19%
o Eficiéncia Produtiva
Tabela 48 - Estimacao dos vetores de prioridade das alternativas (Eficiéncia Produtiva)
A) MATRIZ DE PREFERENCIAS 1
SUB1 SUBZ SUB3 SUB4 SUB5 SUB6 SUB7
SUB1 1 1/4 4 3 5 4 1
SUB2 4 1 i 5 7 6 4
SUB3 1/4 1/6 1 1/3 3 1 1/4
SUB4 1/3 1/5 3 1 4 3 1/4
SUB5 1/5 1/7 1/3 1/4 1 1/3 1/5
SUB6 1/4 1/6 1 1/3 3 1 1/4
SUB7 1 1/4 4 4 5 4 1
SOMA 7.033 2,176 19,333 13,017 28,000 19,333 6,050
B) VETOR DE PRIORIDADES
SUB1 SUBZ SUB3 SUB4 SUBS SUB6 SUB7 PRIORIDADES
SUB1 0,142 0,115 0,207 0,216 0,179 0,207 0,144 0,173
SUB2 0,560 0,460 0,310 0,350 0,250 0,310 0576 0,405
SUB3 0,036 0,077 0,052 0,024 0,107 0,052 0,036 0,055
SUB4 0,047 0,002 0,155 0,072 0,143 0,155 0,036 0,100
SUBS 0,028 0,066 0,017 0,018 0,036 0,017 0,029 0,030
SUB6 0,036 0,077 0,052 0,024 0,107 0,052 0,036 0,055
SUB7 0,142 0,115 0,207 0,287 0,179 0,207 0,144 0,183
Amax 7,512
INDICE DE CONSISTENCIA IC 8,536% n=|7
INDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA RI 1,35 n-1=|6
RACIO DE CONSISTENCIA CR 6,323%
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Aplicacao do Método AHP na Selecao de Subcontratados

o Localizacdo Geogréfica

Tabela 49 - Estimacao dos vetores de prioridade das alternativas (Localizacdo Geogréfica)

A) MATRIZ DE PREFERENCIAS
SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS SUB6 SUB7

SUB1 1 1/5 1 1/3 1/4 1/3 1

SUB2 5 1 5 4 3 4 5

SUB3 1 15 1 1/3 1/4 1/3 1

SUB4 3 1/4 3 1 1/3 1 3

SUBS 4 1/3 4 3 1 3 4

SUB6 3 1/4 3 1 1/3 1 3

SUB7 1 1/5 1 1/3 1/4 1/3 1

SOMA 18,000 2,433 18,000 10,000 5417 10,000 18,000

B) VETOR DE PRIORIDADES
SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS SUB6 SUB7 PRIORIDADES
SUB1 0,056 0,082 0,056 0,033 0,046 0,033 0,056 0,052
SUB2 0,278 0411 0,278 0,400 0,554 0,400 0,278 0,371
SUB3 0,056 0,082 0,056 0,033 0,046 0,033 0,056 0,052
SUB4 0,167 0,103 0,167 0,100 0,062 0,100 0,167 0,123
SUBS 0,222 0,137 0,222 0,300 0,185 0,300 0,222 0,227
SUB6 0,167 0,103 0,167 0,100 0,062 0,100 0,167 0,123
SUB7 0,056 0,082 0,056 0,033 0,046 0,033 0,056 0,052
Amax 7,253
INDICE DE CONSISTENCIA IC 4,214% n=
INDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA RI 1,35 n-1=
RACIO DE CONSISTENCIA CR 3,121%

o Confiabilidade no Cumprimento de Prazos de Entrega

Tabela 50 - Estimacao dos vetores de prioridade das alternativas (Confiabilidade no Cumprimento de Prazos de Entrega)
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A) MATRIZ DE PREFERENCIAS
SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS SUB6& SUB7
SUB1 1 1/3 1/5 1/4 1 4 3
SUB2 3 1 1/4 1/3 3 5 4
SUB3 5 4 1 3 5 7 &
SUB4 4 3 1/3 1 4 6 5
SUB5 1 1/3 1/5 1/4 1 4 3
SUBG 1/4 1/5 147 1/6 1/4 1 1/3
SUB7 1/3 1/4 1/6 1/5 1/3 3 1
SOMA 14,583 9,117 2,293 5,200 14,583 30,000 22,333
B) VETOR DE FRIORIDADES
SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS SUBG SUB7 PRIORIDADES
SUB1 0,069 0,037 0,087 0,048 0,069 0,133 0,134 0,082
SUB2 0,206 0,110 0,100 0,064 0,206 0,167 0,179 0,149
SUB3 0,343 0,430 0,436 0,577 0,343 0,233 0,260 0,377
SUB4 0,274 0,329 0,145 0192 0.274 0,200 0.224 0,234
SUB5 0,069 0,037 0,087 0,048 0,069 0,133 0,134 0,082
SUB& 0,017 0,022 0,062 0,032 0,017 0,033 0,015 0,028
SUB7 0,023 0,027 0,073 0,038 0,023 0,100 0,045 0,047
Améax 7,522
INDICE DE CONSISTENCIA IC 8,697% n=|7
iNDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA RI 1,35 n-1=|6
RACIO DE CONSISTENCIA CR 6,442%




Aplicacao do Método AHP na Selecao de Subcontratados

o Numero de Maquinas

Tabela 51 - Estimacao dos vetores de prioridade das alternativas (Numero de Maquinas)

A) MATRIZ DE PREFERENCIAS 1

SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS SUB6 SUB7
SUB1 1 6 6 7 8 6 7
SUB2 1/6 1 1 4 6 1 4
SUB3 1/6 1 1 4 6 1 4
SUB4 1/7 1/4 1/4 1 5 1/4 1
SUBS 1/8 1/6 1/6 1/5 1 1/6 1/4
SUB6 1/6 1 1 4 6 1 4
SUB7 1,7 1/4 1/4 1 4 1/4 1
SOMA 1,911 9,667 9,667 21,200 36,000 9,667 21,250

B) VETOR DE PRIORIDADES

SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS SUB6 SUB7 PRIORIDADES
SUB1 0,523 0,621 0,621 0,330 0,222 0,621 0,329 0,467
SUB2 0,087 0,103 0,103 0,189 0,167 0,103 0,188 0,134
SUB3 0,087 0,103 0,103 0,189 0,167 0,103 0,188 0,13¢
SUB% 0,075 0,026 0,026 0,047 0,139 0,026 0,047 0,055
SUBS 0,065 0,017 0,017 0,009 0,028 0,017 0,012 0,024
SUB6 0,087 0,103 0,103 0,189 0,167 0,103 0,188 0,13¢
SUB7 0,075 0,026 0,026 0,047 0,111 0,026 0,047 0,051

Amax 7,601
INDICE DE CONSISTENCIA IC 10,011% n=|7
INDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA RI 1,35 n-1=|6
RACIO DE CONSISTENCIA CR 7415%
o Diversidade de Maquinas
Tabela 52 - Estimacao dos vetores de prioridade das alternativas (Diversidade de Maquinas)
A) MATRIZ DE PREFERENCIAS 1

SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS5 SUB6 SUB7
SUB1 1 4 3 4 5 2 3
SUB2 1/4 1 12 1 2 1/2 2
SUB3 1/3 2 1 2 2 1/2 2
SUB4 1/4 1 1/2 1 2 1/2 2
SUB5 1/5 1/2 1/2 1/2 1 1/3 1
SUB6 1/2 2 2 2 3 1 3
SUB7 1/3 1/2 1/2 1/2 1 1/3 1
SOMA 2,867 11,000 8,000 11,000 16,000 5,167 14,000

E) VETOR DE PRIORIDADES

SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS SUB6 SUB7 PRIORIDADES
SUB1 0,349 0,364 0,375 0,364 0,313 0,387 0,214 0,338
SUB2 0,087 0,001 0,063 0,001 0,125 0,007 0,143 0,009
SUB3 0,116 0,182 0,125 0,182 0,125 0,097 0,143 0,139
SUB4 0,087 0,091 0,063 0,001 0,125 0,007 0,143 0,009
SUB5 0,070 0,045 0,063 0,045 0,063 0,065 0,071 0,060
SUB6 0,174 0,182 0,250 0,182 0,188 0,104 0,214 0,198
SUB7 0,116 0,045 0,063 0,045 0,063 0,065 0,071 0,067

Amax 7,155
INDICE DE CONSISTENCIA IC 2,578% n=|7
INDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA RI 1,35 n-1=|6
RACIO DE CONSISTENCIA CR 1,910%
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Aplicacao do Método AHP na Selecao de Subcontratados

o Prego
Tabela 53 - Estimacao dos vetores de prioridade das alternativas (Preco)
A) MATRIZ DE PREFERENCIAS 1
SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUBS SUBG SUB7
SUB1 1 1 2 1 1/7 1 3
SUB2 1 1 1 1 1/7 1 1/2
SUB3 1/2 1 1 1/2 1/8 1/2 1
SUB4 1 2 1 1/7 1 1/3
SUBS 7 7 8 7 1 7 8
SUB6 1 2 1 1/7 1 3
SUB7 1/3 2 1 3 1/8 1/3 1
SOMA 11,833 14,000 17,000 14,500 1,821 11,833 16,833
B) VETOR DE PRIORIDADES
SUB1 SUB2 SUB3 SUB4 SUB5S SUB6 SUB7 PRIORIDADES
SUB1 0,085 0,071 0,118 0,069 0,078 0,085 0,178 0,008
SUB2 0,085 0,071 0,059 0,069 0,078 0,085 0,030 0,068
SUB3 0,042 0,071 0,059 0,034 0,069 0,042 0,059 0,054
SUB4 0,085 0,071 0,118 0,069 0,078 0,085 0,020 0,075
SUB5 0,592 0,500 0,471 0,483 0,549 0,592 0,475 0,523
SUBG 0,085 0,071 0,118 0,069 0,078 0,085 0,178 0,098
SUB7 0,028 0,143 0,059 0,207 0,069 0,028 0,059 0,085
A max 7,617
INDICE DE CONSISTENCIA (¥ 10,289% n=|7
INDICE DE CONSISTENCIA ALEATORIA RI 1,35 n-1=6
RACIO DE CONSISTENCIA CR 7,62%
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Aplicacao do Método AHP na Selecao de Subcontratados

APENDICE XII — TABELAS DE PONTUAGOES DOS SUBCONTRATADOS (ANALISE DE SENSIBILIDADE)

o Qualidade

Tabela 54 - Pontuacdes dos subcontratados (Analise de Sensibilidade - Qualidade)

PESO | SUB1 SuUB2 | SUB3 | SuB4 | SUB5 | SUB6 | SUB7
0% 0.189 | 0.136 | 0.153 | 0.118 | 0.220 | 0.108 | 0.075
10% 0.197 | 0.138 | 0.151 | 0.127 | 0.210 | 0.103 | 0.073
20% 0.205 | 0.140 | 0.148 | 0.136 | 0.201 | 0.098 | 0.071
30% 0.213 | 0.143 | 0.146 | 0.145 | 0.191 | 0.093 | 0.069
40% 0.221 | 0.145 | 0.143 | 0.154 | 0.182 | 0.088 | 0.066
50% 0.229 | 0.147 | 0.141 | 0.163 | 0.172 | 0.083 | 0.064
60% 0.237 | 0.150 | 0.138 | 0.172 | 0.162 | 0.078 | 0.062
70% 0.245 | 0.152 | 0.136 | 0.181 | 0.153 | 0.073 | 0.059
80% 0.253 | 0.154 | 0.133 | 0.191 | 0.143 | 0.068 | 0.057
90% 0.262 | 0.157 | 0.131 | 0.200 | 0.134 | 0.063 | 0.055
100% | 0.270 | 0.159 | 0.128 | 0.209 | 0.124 | 0.058 | 0.052

o Rapidez na Entrega

Tabela 55 - Pontuacdes dos subcontratados (Analise de Sensibilidade - Rapidez na Entrega)

PESO | SUB1 | SUB2 | SUB3 | SuB4 | SUB5 | SUB6 | SUB7
0% 0.246 | 0.112 | 0.107 | 0.124 | 0.233 | 0.113 | 0.067
10% 0.231 | 0.124 | 0.123 | 0.131 | 0.218 | 0.106 | 0.068
20% 0.217 | 0.136 | 0.139 | 0.138 | 0.203 | 0.099 | 0.069
30% 0.202 | 0.147 | 0.155 | 0.144 | 0.189 | 0.092 | 0.070
40% 0.187 | 0.159 | 0.171 | 0.151 | 0.174 | 0.085 | 0.072
50% 0.173 | 0.171 | 0.188 | 0.158 | 0.159 | 0.078 | 0.073
60% 0.158 | 0.183 | 0.204 | 0.165 | 0.144 | 0.072 | 0.074
70% 0.144 | 0.195 | 0.220 | 0.171 | 0.130 | 0.065 | 0.075
80% 0.129 | 0.207 | 0.236 | 0.178 | 0.115 | 0.058 | 0.076
90% 0.115 | 0.219 | 0.253 | 0.185 | 0.100 | 0.051 | 0.078
100% | 0.100 | 0.231 | 0.269 | 0.192 | 0.085 | 0.044 | 0.079
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o Capacidade Produtiva

Tabela 56 - Pontuacdes dos subcontratados (Analise de Sensibilidade - Capacidade Produtiva)

PESO | SuB1 | SUB2 | SUB3 | SUB4 | SUB5 | SUB6 | SUB7
0% 0.156 | 0.153 | 0.150 | 0.158 | 0.244 | 0.067 | 0.072
10% 0.177 | 0.148 | 0.149 | 0.151 | 0.225 | 0.078 | 0.071
20% 0.199 | 0.144 | 0.148 | 0.144 | 0.206 | 0.090 | 0.070
30% 0.220 | 0.139 | 0.146 | 0.137 | 0.186 | 0.101 | 0.069
40% 0.241 | 0.135 | 0.145 | 0.130 | 0.167 | 0.113 | 0.068
50% 0.263 | 0.130 | 0.144 | 0.123 | 0.148 | 0.124 | 0.067
60% 0.284 | 0.126 | 0.143 | 0.116 | 0.128 | 0.136 | 0.067
70% 0.306 | 0.122 | 0.141 | 0.109 | 0.109 | 0.147 | 0.066
80% 0.327 | 0.117 | 0.140 | 0.102 | 0.090 | 0.159 | 0.065
90% 0.349 | 0.113 | 0.139 | 0.095 | 0.070 | 0.170 | 0.064
100% | 0.037 | 0.011 | 0.014 | 0.009 | 0.005 | 0.018 | 0.006

o Preco

Tabela 57 - Pontuacdes dos subcontratados (Analise de Sensibilidade - Preco)

PESO | SUB1 | SUB2 | SUB3 | SUB4 | SUB5 | SUB6 | SUB7
0% 0,247 | 0,166 | 0,178 | 0,163 | 0,087 | 0,095 | 0,065
10% 0,232 | 0,156 | 0,166 | 0,154 | 0,130 | 0,095 | 0,067
20% 0,217 | 0,146 | 0,153 | 0,145 | 0,174 | 0,095 | 0,069
30% 0,202 | 0,137 | 0,141 | 0,137 | 0,218 | 0,096 | 0,071
40% 0,187 | 0,127 | 0,128 | 0,128 | 0,261 | 0,096 | 0,073
50% 0172 | 0,117 | 0,116 | 0,119 | 0,305 | 0,096 | 0,075
60% 0,157 | 0,107 | 0,104 | 0,110 | 0,349 | 0,097 | 0,077
70% 0,142 | 0,097 | 0,091 | 0,101 | 0,392 | 0,097 | 0,079
80% 0,127 | 0,088 | 0,079 | 0,093 | 0,436 | 0,097 | 0,081
90% 0,113 | 0,078 | 0,066 | 0,084 | 0,479 | 0,097 | 0,083
100% | 0,098 | 0,068 | 0,054 | 0,075 | 0,523 | 0,098 | 0,085

130



