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Resumo

A presente dissertacdo de mestrado, resultado de um estagio realizado na empresa
Riopele, foi desenvolvida com o objetivo de criar um modelo de avaliacdo de fornecedores
que simplificasse e consolidasse o processo de avaliacdo em toda a organizagdo. Esta
iniciativa surgiu da pratica de melhoria continua na gestdo de fornecedores, revelando a
importancia estratégica da mesma na cadeia logistica e no sucesso da empresa.

O trabalho desenvolvido evidencia a necessidade de implementacdo de um Unico
modelo de avaliagao de fornecedores, transversal aos diferentes departamentos da Riopele.
Esta consolidagédo foi motivada pela necessidade de manutencdo de sete modelos de
avaliacdo de fornecedores distintos, adaptados as necessidades especificas de cada
departamento.

A importancia deste trabalho esta relacionada com a necessidade de melhoria
continua no modelo de avaliagdo de fornecedores que visa garantir a qualidade, eficiéncia
e conformidade em todos os processos da Riopele. Além disso, a gestdo de fornecedores
desempenha um papel estratégico na satisfacdo do cliente e no posicionamento da empresa.

A transformagdo dos modelos de avaliagdo é uma melhoria significativa no
processo operacional da Riopele. Ao substituir os modelos existentes por um Unico modelo
transversal, a empresa é agora capaz de avaliar os fornecedores de forma mais consistente,
equitativa e alinhada com as suas necessidades, valores e objetivos globais. O modelo de
avaliacdo proposto foi validado pelos diferentes departamentos, através de varias
avaliacbes com valores reais da empresa. Verificaram-se niveis mais especificos de
desempenho, uma vez que as classificacbes antigas eram muito semelhantes devido ao
numero reduzido de perguntas, apenas quatro a cinco questées por modelo de avaliacdo. O
modelo de avaliacdo proposto conta com mais de vinte perguntas e um grupo dedicado as
necessidades especificas de cada departamento.

Em suma, esta dissertacdo destaca a importancia da gestdo de fornecedores e
apresenta um novo modelo capaz de contribuir de forma consideravel para o processo de
melhoria continua presente na Riopele. A implementacdo do novo modelo, previamente
validado, traz melhorias para a organizacdo promovendo mais eficiéncia, mais colaboracao
e mais foco nos objetivos e necessidades de toda a organizacdo. Este trabalho contribui

para a otimizagéo das operacOes e processos desenvolvidos pela Riopele.

Palavras-chave: Avaliacdo de Fornecedores, Cadeia Logistica, Compras, Selecdo de
Fornecedores, Gestao, Melhoria Continua, Qualidade
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Abstract

This master's dissertation, the result of an internship at Riopele company, was
developed to create a supplier evaluation model that simplifies and consolidates the
evaluation process throughout the organization. This initiative arose from the practice of
continuous improvement in supplier management, highlighting its strategic importance in
the logistics chain and in the success of the company.

The work focuses on creating a single supplier evaluation model that cuts across
different departments of Riopele. This consolidation was motivated by the need to maintain
seven distinct supplier evaluation models, tailored to the specific needs of each department.

The importance of this work lies in the need for continuous improvement in the
supplier evaluation model, which aims to ensure quality, efficiency, and compliance in all
Riopele's processes. Furthermore, supplier management plays a strategic role in customer
satisfaction and in the company's positioning in the market.

The transformation of the evaluation models represents a significant improvement
in Riopele's operational process. By replacing the existing models with a single cross-
functional model, the company is now able to assess suppliers more consistently, fairly,
and in alignment with its needs, values, and global objectives. The proposed evaluation
model has been validated by different departments through multiple assessments using
actual company values. More specific performance levels have been identified, as the
previous ratings were very similar due to the limited number of questions—only four to
five questions per evaluation model. The proposed evaluation model includes over twenty
questions and a dedicated group addressing the specific needs of each department.

In summary, this dissertation highlights the importance of supplier management and
presents a new model capable of significantly contributing to the continuous improvement
process at Riopele. The implementation of the new model, previously validated, brings
improvements to the organization, promoting greater efficiency, collaboration, and focus
on the goals and needs of the entire organization. This work contributes to the optimization
of operations and processes developed by Riopele.

Keywords: Supplier Evaluation, Logistics Chain, Procurement, Suppliers Selection,

Management, Continuous Improvement, Quality
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1. Introducao

Na atualidade, era do mercado global, é fundamental que as empresas assegurem a
qualidade dos seus produtos e servigos, assim como a eficiéncia nos processos produtivos
e operacionais. Nesse sentido, a selecdo e avaliacdo de fornecedores € essencial para
garantir a qualidade das matérias-primas e servicos, conforme as necessidades e valores da

organizagao e dos respetivos clientes.
1.1. Enquadramento e motivacao

O setor téxtil € dos setores mais importantes da economia global, com uma presenca
forte, tanto em paises desenvolvidos como em desenvolvimento. Contudo, este setor
engloba inimeros desafios, tais como a volatilidade dos pregos das matérias-primas, a
constante pressdo sobre produtos sustentaveis e socialmente responsaveis.

Na mesma linha de pensamento, a sele¢do de fornecedores € uma pratica estratégica
e critica para qualquer empresa, uma vez que influencia diretamente a qualidade e
eficiéncia dos seus processos produtivos e operacionais. A selecdo de fornecedores
competentes e confidveis € uma pratica fundamental para garantir a qualidade e a
disponibilidade dos materiais, mas também para assegurar a continuidade e prospecéo do
negocio.

Apesar da importancia da selecéo e avaliacdo de fornecedores, muitas organizagdes
ndo tém um modelo claro e eficiente em préatica para gerir esse processo. Muitas vezes, a
selecdo é influenciada por critérios vagos e pouco estruturados, o que pode resultar em
escolhas incorretas e problemas de qualidade e de custo.

Em suma, a presente dissertacdo tem como principal objetivo a proposta de um
modelo de selecdo e avaliagdo de fornecedores para a Riopele, com o propdsito de
melhorar este procedimento. O modelo terd& em consideracdo critérios objetivos e
definidos com base nas necessidades dos diferentes departamentos. O modelo proposto
foi posteriormente validado através da aplicagdo pratica, permitindo a avaliacdo da

eficacia e identificacdo de possiveis melhorias.



1.2.  Objetivos propostos

A presente dissertacdo tem como principal objetivo compreender o processo de
compras de uma organizagéo e a construgdo de um modelo de avaliagéo de fornecedores
capaz de orientar e ajudar na escolha do melhor fornecedor com base nos critérios
selecionados. A selecdo de fornecedores divide-se em quatro etapas fundamentais, e uma
etapa secundaria que também vai ser englobada e explorada na dissertacdo (Pré-
Qualificagéo).

1- Planeamento

2- Pré-Qualificacdo

3- Selegéo

4- Avaliacéo

5- Qualificacdo

Os principais objetivos deste trabalho s&o:

e Desenvolver um modelo de selegéo e avaliacdo de fornecedores para a Riopele,
baseado em critérios objetivos e bem definidos.

e ldentificar os principais desafios e problemas enfrentados pelas empresas téxteis
na selecéo e avaliacdo de fornecedores.

e Propor solugdes para melhorar a eficiéncia e a eficacia do processo de selecdo e
avaliagcdo de fornecedores em empresas téxteis.

e Validar o modelo proposto através da aplicacdo pratica numa empresa téxtil real
e avaliar a sua eficécia.

e Contribuir para o avanco do conhecimento nesta area e para o fortalecimento da

competitividade das empresas téxteis no mercado global.

1.3.  Metodologia de investigacao

Neste trabalho vai ser utilizada como metodologia de investigacéo a investigacao-
acdo. Este tipo de abordagem desenrola-se segundo um processo ciclico e dindmico, que
engloba quatro fases, (planificacdo, acdo, observacdo e reflex&o) a partir das quais se
podem delinear novos planos, acdes e reflexdes (Kemmis, 2007). Nesta abordagem, é
frequente recorrer a uma variedade de técnicas de recolha de informag&o, como forma de

absorver evidéncias na fase de reconhecimento e de avaliagdo da investigagdo-acdo, como
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por exemplo, observacdo direta, pesquisa documental, videos, fotografias, questionarios,
entre outros.

No geral, a planificagdo comeca com uma ideia prévia sobre uma melhoria ou
mudanca desejavel. A descricdo rigorosa do problema, dos fatos de situacdo e a procura
continua de explicagbes vao contribuir para a sua clara definicdo. A acdo delineada e
planeada, corresponde a implementac&o do plano, poderé levar algum tempo, pois envolve
mudancas de comportamento de varios intervenientes. A flexibilidade que caracteriza esta
abordagem metodol6gica permite que sejam introduzidas algumas alteracGes sobre o plano,
mas nunca por em causa o plano inicial estabelecido.

Esta metodologia terd em andlise o processo de compras da empresa, sendo
realizada uma analise critica a informacdo recolhida. Foi proposto um modelo adaptado as

necessidades da empresa em contexto industrial.

1.4. Organizacgao da dissertacao

A dissertacdo iré ser dividida em seis capitulos.

No primeiro capitulo ird ser feita uma introducéo sobre o tema referido, defini¢do
de objetivos, descri¢do da metodologia utilizada no trabalho, assim como a sua estrutura.

No segundo capitulo sera apresentado o enquadramento tedrico, atraveés de uma
pesquisa e analise de artigos cientificos e livros com informacéo de relevo para a execucgéo
do projeto, dando suporte a componente tedrica. No terceiro capitulo iréd ser feita uma breve
apresentacdo da empresa, assim como a analise da situacdo atual.

O capitulo quatro apresenta o estudo do modelo de compras da organizacao através
de um fluxograma e a respetiva descricdo. Este capitulo é importante para a melhor
visualizagdo do processo de compras e identificacdo de possiveis melhorias.

No quinto capitulo foi proposto um modelo de sele¢do, avaliagdo e qualificacdo de
fornecedores de bens, materiais e servicos, tendo em conta o desempenho dos contratos e
sustentabilidade ambiental e social dos mesmos. Neste capitulo inclui também a analise e
discussao dos resultados obtidos com as intervengdes de melhoria usadas.

No sexto capitulo sdo apresentadas as conclusoes retiradas sobre o desenvolvimento

da investigagdo e as propostas para proximos projetos/trabalhos.



2. Fundamentacéao tedrica

Este capitulo tem como objetivo apresentar e analisar 0os conceitos e teorias ja
existentes como base para 0 modelo de selecdo e avaliacdo de fornecedores proposto neste
trabalho. Assim, foram abordados conceitos como os diferentes modelos de avaliagdo, as
etapas de um processo de aquisi¢do, fornecedores, logistica, entre outros. A partir desta
fundamentacéo teorica é possivel conhecer melhor todo o processo de compra, assim como

a escolha dos critérios apropriados para o processo de selecédo e avaliacdo de fornecedores.

2.1. Compras

De acordo com Braga (2006), até meados dos anos 90, o setor das compras tinha
caracter transacional, funcional e sem comunica¢do com as outras partes interessadas. O
foco era a reducdo de custo, de forma a comprar grandes quantidades de matéria-prima.
Com o desenvolvimento da logistica, as empresas comegaram a abordar essa atividade de
forma diferente. Esse setor com o passar do tempo, passou a focar na reducédo total de
custos, integrando producdo, qualidade e expedicdo. Deste modo o objetivo passou a ser
focado nas matérias-primas, a estratégia de compras alterou, com a emissao de pedidos em
menores quantidades e mais frequentes, desta forma os fornecedores trabalhavam mais no
sistema just-in-time (JIT), aproximando-se dos seus clientes e desenvolvendo relacdes.

Assim sendo, Maranhdo et al. (2008)acrescentam que com a procura de
fornecedores a nivel global, a visdo logistica passou a ser integrada nas organizaces.
Assim Braga (2006) finaliza que o setor das compras tem as suas estratégias e tarefas
provenientes da politica interna da organizacdo, assim como a sua estratégia competitiva.

Concluindo, a funcdo do departamento de compras engloba decisbes sobre
qualidade, quantidade, fornecedor e outros aspetos, e dessa forma 0s aspetos sociais,

ambientais e financeiros devem ser ponderados na tomada de deciséo final.



2.2.

Torna-se ainda importante realgar que existem diferentes tipologias de compras:

Compra de rotina: Este processo inclui as atividades fundamentais para a
realizacdo de compras de matérias-primas mensais, adaptada como ferramenta de
gestdo de stocks. Para concretizar a aquisi¢do é necessario um planeamento prévio
em conciliagdo com o gasto mensal. Deste modo é utilizado um sistema de
informac&o integrado para analise de relatorios baseados em stocks atuais, stocks

de seguranca e o tempo medio de entrega.

Compra de alto custo: Este processo engloba as atividades de compras de alto
custo. Essas matérias-primas de elevado custo, normalmente, sdo armazenadas em
menores quantidades, uma vez que podem ndo ser utilizados na totalidade e tém
custos elevados. Devido as suas caracteristicas financeiras, as matérias-primas de
alto custo necessitam de uma observacdo mais cuidadosa. Assim, € importante
verificar frequentemente o comportamento de consumo de stocks para evitar
possiveis roturas. Para a realizacdo da aquisicdo deve-se ter em consciéncia a
quantidade que a organizacdo vai precisar, através do sistema de informacéo
integrado. Deste modo, apenas sdo pedidos os stocks de seguranca de matérias-

primas para satisfacdo do proximo més.

Compra por emergéncia: Este processo acontece pela necessidade de compra de
algum produto/matéria-prima que esta em falta, ou por oscilacdo do mercado,
quando se prevé a curto prazo uma rotura de stocks na organizagdo. O processo de
aquisicdo de compra por emergéncia geralmente é um processo de compra mais
caro, uma vez que € preciso com urgéncia. Na maior parte das vezes envolve um

pedido de transporte mais rapido e sucessivamente mais caro.

Etapas do processo de aquisi¢cao

A avaliacdo de fornecedores é apenas uma etapa de um extenso processo de

aquisicdo. O processo estende-se desde 0 momento em que a empresa decide entre comprar



ou produzir internamente os produtos que necessitam de fornecimento. Todas as etapas séo
fundamentais para que no final, o processo seja executado da melhor forma.
Assim, De Boer et al. (2001)dividiram todo este processo de aquisi¢do em quatro etapas

fundamentais:

1- Formulagdo do problema, envolve problemas como a tomada de decisdo de
comprar ou produzir um certo item, assim como substituir ou acrescentar a lista

algum fornecedor.

2- Formulacédo de critérios, sdo decididos quais e quantos critérios vao ser utilizados

para a avaliacdo de fornecedores.

3- Qualificacao, sdo identificados potenciais fornecedores de acordo com os critérios
estabelecidos.

4- Selecdo, é feita a escolha do/s fornecedor/es que tém os niveis de desempenho mais

elevados nos critérios chave para a compra final.

E feita uma consideracdo importante, pois apesar de ndo estar explicito na literatura,
existe mais uma etapa intermediaria a considerar, antes da qualificacdo. A etapa de pré-
qualificacdo pode ser incluida neste processo de modo a avaliar os fornecedores através do
seu historico, visitas ou até mesmo através da sua capacidade financeira. O objetivo é
reduzir o grande nimero de avaliacdo de potenciais fornecedores. Tem o proposito de
classificar potenciais fornecedores através dos seus dados e ndo através do produto
adquirido ou servico efetuado. Desta forma, é efetuada de imediato a separacdo de
fornecedores de acordo com os critérios, como reputacdo e posi¢do no mercado.

Como é possivel visualizar na Figura 1, Kakouris et al. (2006), fizeram a divisdo do
processo de aquisicdo em cinco etapas fundamentais: etapa inicial, planeamento,

qualificacdo, decisdo e controlo e reviséo.



1.Fase Inicial 8 Blansamenta 3. Qualificagdo

Identificagdo das » . Qualificagdo dos
A Formulagdo de Critérios
Necessidades Fornecedores

5. Monitorizagdo
4. Tomada de Decisdo
Avaliagdo, Auditoria e
Revisdo de Selegdo de Fornecedores
Fornecedores

Figura 1 - Processo de aquisi¢io — adaptada de Kakouris et al. (2006).

As primeiras quatro etapas estdo interligadas diretamente com o estudo apresentado por
De Boer et al. Em 2001. Como € possivel visualizar na Figura 2, é adicionada uma quinta
etapa de modo a monitorar e rever a base de fornecedores como uma forma de construcéo

e controle de relacionamentos duradouros.

1.Fase Inicial 2. Planeamento 3a. Qualificacdo

Identificacdo das % S Pré-Selecdo de
g Formulagdo de Critérios
Necessidades Fornecedores

5. Monitorizagdo 3b. Qualificagdo
4. Tomada de Decisdo
Avaliagdo, Auditoria e Avaliagdo de
Revisdo de Selegdo de Fornecedores Fornecedores Pré-
Fornecedores Selecionados

Figura 2 — Processo de aquisi¢cdo com a etapa de pré-qualificacio — adaptado de Kakouris et al. (2006).

2.2.1. ldentificacédo das necessidades

A primeira decisdo (estratégica) da organizacdo, que muitas vezes é esquecida, é a
decisdo entre comprar ou fabricar um dado produto/servico. Essa decisdo ndo se resume a
introducdo de um novo produto ou servigo na organizagédo, também é considerada quando
se pretende aumentar o leque de fornecedores para um produto/servico que ja é fornecido

ou quando é preciso substituir um fornecedor. E imprescindivel que as etapas sejam bem



planeadas, envolvendo as pessoas afetadas, como colaboradores internos e clientes.
(Kakouris et al., 2006)

Cada organizacdo tem a sua estratégia de aquisi¢cdo que deve ser internamente
alinhada a sua estratégia de negocio. Por exemplo, no setor téxtil, empresas produzem

produtos semelhantes, mas as estratégias sdo diferentes de empresa para empresa.

2.2.2. Planeamento — Formulacéo de critérios

De acordo com Weber et al. (1991), para a selecéo de fornecedores, os critérios de
selecdo podem ser classificados como quantitativos e qualitativos. Apesar de serem
considerados menos importantes, os critérios ndo quantificaveis podem ter maior impacto
na avaliacdo do desempenho do que os quantificaveis.

Para Choy et al.(2002)a tomada de decis@o deve ser baseada nas competéncias dos
fornecedores, assim o processo de selecdo de fornecedores ndo deve apenas considerar o
preco, mas sim um conjunto de outros fatores como, tempo de entrega, qualidade e os
respetivos aspetos organizacionais. A diferenca entre fornecedor e parceiro de negocio €
um facto a ter em atengdo, uma vez que séo bastante diferentes, pois ha a necessidade de
considerar varios critérios no processo de decisao.

Dickson (1966) desenvolveu um estudo acerca de critérios de selecdo de
fornecedores, onde foram identificados 23 critérios baseados numa pesquisa com 273
gestores de compras. Foram abordados varios critérios como preco, localizagdo, historico
de desempenho, entre outros, concluindo que os critérios mais importantes na época de
sessenta eram a qualidade e a entrega.

Posteriormente Weber et al. (1991), desenvolveram um estudo de revisdo e analise
de mais de 74 artigos sobre avaliagdo de fornecedores publicados entre 1966 e 1991 e
identificaram mais um critério chave: o preco. Assim tornaram-se trés principais critérios
preco, qualidade e entrega.

De acordo com Kakouris et al. (2006)o critério servico também se deve considerar
como um critério chave, tal como o prego, entrega e qualidade.

O critério preco nao reflete verdadeiramente o valor despendido pela empresa na
aquisicdo de um produto/servico, ou seja, um produto que a primeira vista tem o prego mais
baixo pode agregar varios custos adicionais como impostos, transportes, e desta forma ficar

mais caro do que a concorréncia. Assim o critério preco deve ser substituido pelo critério



custo de forma a englobar todos os gastos exigidos com a aquisi¢éo, o que reflete de melhor
forma as competéncias operacionais dos fornecedores.

Como é possivel observar Figura 3, Weber et al. (1991), criaram uma lista com vinte
e trés critérios e que destacaram com extrema importancia os seguintes critérios, qualidade,
entrega, desempenho histérico e garantias e salvaguardas.

Estes objetivos de desempenho, qualidade, custo e entrega podem ser abreviados
pela QCE (Qualidade, Custo e Entrega), uma vez que sdo bastantes utilizados em toda a
cadeia logistica. E chamado de (True North) o objetivo do bom desempenho em todos os
objetivos do QCE. O que significa produzir com a melhor qualidade, no menor tempo com
0 menor custo possivel. (Hines et al., 2004)

POSIQI\O FATOR AVALIAQI\O
1 Qualidade
Entrega
Desempenho historico
Garantias e salvaguardas
Capacidade produtiva
Preco
Capacidade técnica
Posicao financeira
Cumprir procedimentos
Sistema de comunicagdo
Reputacdo e posi¢do no mercado
Intencéo de fazer negécios
Gestéo e organizagéo
Controle operacional
Assisténcia Técnica
Atitude Importancia média
Imagem percebida
Habilidade de embalagem
Historico das relagdes industriais
Localizagdo geografica
Total de negdcios realizados
Apoio a treinamento
Colaboragdo reciproca
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Figura 3 - Ordem de importancia dos critérios segundo Weber

2.2.3. Pré-Qualificacdo

Inicia-se esta fase com a definicdo dos pesos para cada critério, para que
posteriormente se efetue a comparacgéo das varias propostas dos fornecedores. Por envolver
alguns calculos, a ponderagéo dos critérios e a analise das propostas, Sdo 0S processos mais

complexos. Esta pré-etapa, contém uma atividade de pesquisa inerente a rotina do setor de



compras e tenciona descartar possiveis fornecedores que possam trazer riscos comerciais e
de imagem de comprador, sem estar relacionada a avaliagdo das competéncias
operacionais.

Weber et al. (1991) apresentam um estudo no qual efetuaram uma reviséo de selecao
de fornecedores e os respetivos critérios de selecdo. Concluiram entdo que os critérios mais
importantes sdo a capacidade de entrega, a qualidade e o custo, sendo que o custo é 0 mais
importante e encontra-se em primeiro lugar na tabela por ordem decrescente de
importancia. Os restantes critérios ndo tém tanta énfase e ndo sdo tdo explorados na
literatura, uma vez que séo bastante dependentes do tipo de compra.

Verma & Pullman (1998) desenvolveram um estudo sobre quais os critérios mais
usados na selecdo de fornecedores assim como a sua importancia para 0s compradores.
Concluiram com os resultados do estudo que o critério qualidade é considerado o mais
importante, apesar de algumas das decisGes serem baseadas noutros critérios como, por
exemplo, 0 custo ou o tempo de entrega.

Os decisores e os analistas (conjuntamente) devem fazer um questionario que
envolva os critérios mais importantes, ja pré-definidos, que ndo tenha uma mensuragédo
objetiva. As questdes desenvolvidas devem conter informagdes importantes para o negdcio,
a respeito da organizacéo licitante e de forma a contribuir para a sua avaliagdo em conjunto
com informacdes retiradas ao longo do processo.

Desse modo, todos os fornecedores sdo submetidos a um questionario de pré-
qualificacdo, de forma a ter um minimo de requisitos que devem ser satisfeitos para ser
considerado como um potencial fornecedor. Os fornecedores terdo um prazo estipulado
para preencher e enviar o questionario, normalmente uma semana. Através destas respostas
dadas pelo fornecedor, as mesmas foram devidamente analisadas e avaliadas com base na
cotacdo previamente estabelecida, nas quais o fornecedor tem informagé&o e acesso ao valor
das cotacdes a que sdo sujeitos, assim como a qualificacdo dos mesmaos.

Em suma, a pré-qualificacdo verifica se os fornecedores tém os pré-requisitos
minimos para fazer parte da carteira de fornecedores da organizacdo, para que quando a
empresa tenha alguma necessidade, a lista possa ser consultada e possa ser decido o

fornecedor a escolher.
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2.2.4. Selecdo de fornecedores

De modo a prosseguir o processo de qualificacdo de fornecedores, da-se inicio ao
processo de selecdo de fornecedores. Esta etapa é de elevada importancia, uma vez que é
através da selecdo que se inicia um processo de aquisi¢do, o qual deve estar alinhado com
0s parametros de qualidade.

Um fornecimento desadequado pode afetar diretamente o negdcio da organizacéo e
criar grandes problemas. Matéria-prima de pouca qualidade pode provocar produtos nao
conformes, que por sua vez ndo serdo aceites no mercado (Moura, 2009). A qualidade é
uma componente decisoria na escolha de um produto, e a definicdo de um padréo de
qualidade do produto, depende do relacionamento e do grau de interacdo que a empresa
fabricante tem com os seus fornecedores (Schaurich, 2009). Moura(2009), completa,
afirmando que para selecionar fornecedores é de extrema importancia que sejam
estabelecidos critérios adequados, e também que sejam definidos os métodos de avaliacéo.
O autor ainda refere que os critérios sdo as condicdes que devem ser verificadas na
avaliacdo dos fornecedores e devem ser definidos por cada empresa, tendo em consideragéo
0 produto final. Assim, os fornecedores quantos mais requisitos satisfizerem, mais
facilmente serdo selecionados pelas empresas, de forma a serem submetidos a outras
seccdes tais como a avaliacdo do seu desempenho.

Na gestdo da cadeia logistica, a selecdo de fornecedores é uma atividade chave que
tem por finalidade aumentar o valor global gerado, em busca de satisfazer o conjunto de
necessidades e interesses do consumidor, partindo de uma estratégia competitiva. Deste
modo, o processo de gestdo ndo esta apenas alicercado ao interior de uma empresa, mas
também se amplia para todas as atividades, envolvendo varias empresas. (Bowersox, 2013)

O melhor fornecedor nem sempre € 0 que apresenta um pre¢co menor ou uma melhor
tecnologia. Esta escolha dos melhores fornecedores deve incidir sobre um conjunto de
diversos fatores de selecdo, tornando-se mais abrangente e sustentada. A selecdo de
fornecedores é importantissima, pode comprometer os recursos de uma organizacdo de
modo a influenciar diretamente a producdo, o seu planeamento e a qualidade final do
produto. Uma selecédo cuidadosa origina um melhor desempenho para as organizacoes, que
por fim se pode refletir em lucros. (Choi & Hartley, 1996)

O sucesso do setor compras € extraordinariamente dependente de uma selecdo de

fornecedores bem-sucedida. Desse modo, a selecdo dos critérios ajustada, juntamente com uma
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correta tomada de decisdo técnica, sdo os elementos fundamentais para identificar o melhor
fornecedor para uma certa atividade. (Thiruchelvam & Tookey, 2011).

No caso de compras de rotina, por norma componentes de baixo valor, ndo se justifica
uma sistematica sele¢do de fornecedores, normalmente recorre-se aos fornecedores habituais
durante um periodo de tempo. No caso de compras estratégicas ou criticas a escolha de um
fornecedor também tende a acabar, pois a existéncia de um elevado risco de fornecimento
causado pela possivel falta de matéria-prima ou pela especificidade do componente. Deste
modo é preferivel uma monitorizacdo do desempenho do fornecedor atual ao invés de uma
selecdo de um novo fornecedor (De Boer et al., 2001).

As empresas ndo precisam de seguir todos os indicadores. E relevante que cada empresa
avalie responsavelmente as suas necessidades e posteriormente, atribua 0s seus proprios
critérios de avaliacdo. Existem alguns métodos e ferramentas que auxiliam o processo de

selecdo de fornecedores:

Matriz Kraljic

A matriz Kraljic é essencial para o processo de compras, pois relaciona a importancia
e o risco de um determinado material estar escasso no mercado. Esta representa o risco de
fornecimento e o seu impacto nos resultados financeiros por setor despendido, no entanto
0 seu objetivo ndo é ser um grafico preciso, mas sim orientar na tomada de decis&o.

O risco de abastecimento é traduzido pela dificuldade de ter fornecedores para
satisfazer as necessidades da empresa de forma segura e adequada . Normalmente materiais
com um vasto nimero de fornecedores e padronizados, apresentam um baixo risco de
fornecimento enquanto os materiais personalizados ou patenteados tém tendéncia a um
risco maior (Cheverton & Van Der Velde, 2010). Com as volatilidades do mercado e com
a constante mudanca de gostos da sociedade, até mesmo produtos padronizados podem
tornar-se escassos e assim um produto que era ndo critico pode tornar-se numa dificuldade
para a empresa, pois representa um aumento nos custos.

Assim a matriz de Kraljic apresenta os itens com elevado risco de abastecimento na
parte direita da matriz e os de maior importancia dentro da organizagéo serdo apresentados
na parte de cima da matriz. Os quatro quadrantes indicam as diferentes estratégias de
aquisicdo de acordo com o0 a importancia e o risco de um determinado material, como se

pode visualizar na Figura 4.
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Figura 4 - Matriz Kraljic

Lei de Pareto

Embora a lei de Pareto ndo seja uma ferramenta especifica do processo das compras,
é possivel observa-la em diversas funcgdes, particularmente na decisdo de priorizacdo de
clientes. Essa técnica estatistica auxilia na tomada de decisdo, de forma a limitar um
namero de tarefas para atingir determinado efeito.

Segundo a Lei de Pareto, 80% dos resultados provém de 20% das causas (Cheverton
& Van Der Velde, 2010), ou seja, apenas com 20% do trabalho executado é possivel gerar
80% dos resultados obtidos. No mundo dos negdcios, € comum afirmar que 80% das vendas
provém de 20% dos clientes, como demonstra a Figura 5.
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Figura 5 — Gréfico da lei de Pareto
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2.2.5. Negociagdo

No ambiente empresarial, as negociacdes envolvem multiplos intervenientes com
diferentes interesses, normalmente conflituantes, efeito de decisbes complexas. O processo
de selecdo de fornecedores inclui também a resolucéo de possiveis conflitos em relacdo aos
detalhes dos produtos/servicos (Yu & Wong, 2015). Wang et al. (2013)afirmam que na
existéncia de conflitos entre os fornecedores e a organizacdo, a negociacdo € um
procedimento essencial para os decisores alcangarem acordos justos e beneficios muatuos.

O aparecimento de um determinado problema ou oportunidade alimenta a
negociacdo. Johannessen & Olsen (2011) alega que a negociacdo pode acontecer quando
duas ou mais partes envolvidas entram em conflito de interesses e que voluntaria ou
involuntariamente pode haver a criagdo de relagdes comerciais e duradouras.

Na relacdo, entre empresa e fornecedor, os interesses de ambas as partes sdo 0s
alicerces para uma negociacdo, ou seja, também sdo estes interesses que sdo avaliados e
geram um esfor¢o maior para as organizacdes, de modo a se tentar chegar a um possivel
acordo(Lim, 1999).

2.2.6. Avaliagdo de fornecedores

Selecdo de fornecedores é verificar se fornecedores do mercado atendem as
necessidades e condigdes estabelecidas para poder atuar como fornecedor, ou seja, verificar
a capacidade e qualidade do fornecimento. Apos esta selecdo, a avaliacdo de desempenho

é executada para verificar a conformidade do fornecimento em si (Moura, 2009).

2.2.7. Qualificacdo de fornecedores

Dias (2010) afirma que um pilar imprescindivel para comprar com qualidade é a
selecdo de fornecedores. Num mercado global é necessario encontrar organizacfes que
cumpram oS requisitos minimos para atender a empresa, ou seja, em busca de encontrar
dentro do mercado o fornecedor que possuia as condi¢Ges mais favoraveis para a empresa
e assim consiga responder as quantidades estabelecidas no menor prazo possivel, com o
menor custo possivel e com a devida qualidade, para assim criar relagcbes com 0s

fornecedores confiaveis, continuas e interruptas. E importante ter um guio bem definido e

14



adequado ao tipo de empresa e produto, para que seja feita uma boa selecdo e avaliagéo de
novos fornecedores.

Dias (2010) completa ainda que a area das compras ndo deve apenas depender de
um fornecedor, a ndo ser que este seja monopolista, e desta forma ter no minimo trés
fornecedores registados na carteira de fornecedores, que vao ao encontro de criacdo de
valor para ambas as partes, como por exemplo, uma maior seguranca no ciclo de reposicéo
de material, maior liberdade de negociacdo e mais oportunidades de boas relacbes com 0s
fornecedores.

Pires et al.(2009)revelam que cada vez mais as empresas terceirizam componentes,
servigos e reforgcam o seu interesse na realizacdo das suas competéncias centrais, e assim
ficam dependentes do desempenho dos fornecedores que deve ser avaliado de forma a

selecionar os melhores.

2.2.8. Monitorizagao

Esta ultima etapa do processo de selecdo de fornecedores consiste na determinagdo
do desempenho do fornecedor em relacdo as espectativas do cliente (Prahinski & Benton,
2004).

Mentzer et al. (2009)mencionam que a eficacia e eficiéncia do fornecedor, para
completar uma determinada tarefa, devem ser avaliadas nesta etapa do processo. Por outro
lado, declaram que a avaliacdo de fornecedores deve considerar fatores como: a qualidade,
0 preco e as entregas. Prahinski & Benton (2004)completam ao dizer que se devem aplicar
medidas de desempenho para a avaliacdo das encomendas que cheguem com a qualidade
reivindicada ou com defeitos e caso haja custos adicionais associados aos tempos de
entrega.

A avaliagdo do desempenho do fornecedor estd fortemente associada com o
processo de selecdo de fornecedores, pois concede a eliminacdo de parceiros nao
qualificados (Che & Wang, 2010). Assim, esta pratica proporciona o aumento da eficiéncia
da gestdo da cadeia de abastecimento e permite evitar riscos de flexibilidade e
confiabilidade, satisfazendo as necessidades logisticas da empresa.

A monitorizacdo, deve ser uma préatica regular de todas as empresas, uma vez que
permite reduzir custos, atenuar riscos e cultiva a melhoria do desempenho dos seus
parceiros. Ittner et al. (1999) desenvolveram um estudo e concluiram que as praticas de

monitorizacao influenciam as organizaces em quatro dimensdes, qualidade do produto,
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rentabilidade, tempo de ciclo de desenvolvimento do produto e percentagem de
fornecedores aceitaveis a longo prazo.

O uso destas praticas garantem também que problemas relacionados com a
qualidade do produto/servico possam ser facultados para o fornecedor, colaborando para
melhorar os critérios de selecdo de novos fornecedores e apresentam a empresa o historial
dos parceiros de modo a ndo voltar a cometer os mesmos erros no futuro, de modo a

melhorar o processo de negocia¢do com os mesmos. (Beil, 2011).

2.3. Logistica

O setor da logistica estd cada vez mas relevante dentro das organizacGes, mas
também dentro das universidades, ou seja, alvo de estudos e analises, uma vez que engloba
fatores estratégicos, competitivos, ambientais e ndo menos importante, econémicos, que
pretendem aumentar 0 sucesso e o crescimento das empresas (da Silva et al., 2019).

A logistica primeiramente era ligada as opera¢cdes militares, em apoio a segunda
guerra mundial, quando foi usada pelo exército americano de modo a melhorarem os
resultados em combate. Desta forma, com 0s bons resultados da logistica militar, muitas
empresas sentiram-se obrigadas a seguir esses ensinamentos e adapta-los ao ambiente de
negocios. 1sso inspirou a aceitacdo da nova logistica que tem como base quantificar a
gestdo, a partir da elaboracdo de métodos matematicos com o objetivo de auxiliar em
problemas administrativos de maior complexidade, geralmente, os de transporte (Machline,
2011).

Christopher (2011), define logistica com uma parte estratégica da empresa, que
engloba a aquisicdo, transacdo e armazenagem dos bens de uma empresa. Ainda o autor,
declara que com a execucdo dos pedidos de forma eficaz, sucede uma maximizacdo da
lucratividade geral da organizacdo. Ballou (2006), releva a importancia da logistica nas
empresas, comprovando que a logistica traz beneficios para a empresa agregando valor nos
produtos, servicos e nos processos estabelecidos na organizacdo, por consequéncia,

aumenta o lucro da empresa.

2.4. Fornecedores

E possivel classificar como fornecedor qualquer organizagio estimulada em atender

as necessidades de outra, ndo sé a nivel de matéria-prima e mao-de-obra, mas também todo
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0 tipo de servigos complementares. De acordo com o autor, a eficiéncia do departamento
de logistica esté relacionada com o grau de atendimento e relacionamento entre comprador

e fornecedor. Dias (2010) faz a divisdo entre trés potencias tipos de fornecedores.

2.4.1. Classificacéo dos fornecedores

Pode ser considerado como bom fornecedor, quando este € honesto e justo com
todos os seus relacionamentos ndo s6 com os clientes, mas também com a organizag&o.
Deve possuir estrutura e know-how suficiente. Tem de ter condigdes necessarias de
satisfazer as necessidades dos clientes, nos prazos estipulados, nas quantidades desejadas,
financeiramente solidos, precos competitivos, melhoria no desenvolvimento dos produtos.
(Dias, 2010). Os fornecedores podem ser classificados como:

Fornecimentos especiais: S&o fontes de fornecimento que poderdo auxiliar a empresa
através de servicos, operarios ou até mesmo a propria execucdo de produtos, quando sao
necessarios equipamentos e materiais especiais, assim como processos especificos

necessarios a organizacdo que em norma os fornecedores habituais ndo tém.

Fornecimento monopolista: S&o fornecedores exclusivos no mercado, o grau de
atendimento e relacionamento depende do volume de compra, pois como sdo 0s Unicos no
mercado decidem que clientes “ter” e quais trazem mais beneficios. Normalmente os
vendedores ndo prestam muita atengdo aos seus clientes, pois ndo existe uma preocupacao
de venda, o fornecedor sabe que é exclusivo, apesar de ter de cativar o cliente a ndo perder

0 interesse.

Fornecedores habituais: Sdo designados também de fornecedores tradicionais que sdo
sempre consultados para propostas de pregos. Dispdem de uma linha de produto
padronizada e muito comercial. Normalmente prestam um melhor atendimento aos
fornecedores, pois tem em consciéncia a concorréncia e que o seu volume de vendas

depende da qualidade dos produtos e também do tratamento do cliente.
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2.4.2. Importancia da qualificacédo de fornecedores

Todas as empresas devem se certificar de todo o processo de qualificagdo de
fornecedores por varios motivos, mas principalmente devido a sobrevivéncia da empresa,
em especial no mercado a nivel global. Por outro lado, também é importante devido a
qualidade que acarreta para o processo, melhorias continuas em todo o processo produtivo
e a diminuicdo de produtos armazenados. (Dabkiewicz, 1998).

A qualidade € um critério decisivo na escolha de um produto/servico. A
implementacao de uma certa qualidade base, pode depender da relacdo da empresa com 0s
seus fornecedores. Assim, é importante assegurar a qualidade dos fornecedores e do seu
desempenho, através da qualificacdo dos fornecedores (Villarinho, 1999).

A organizacgao deve manter uma parceria robusta com os fornecedores, o que traduz
um grande avanco para o sucesso da mesma. Esse sucesso baseia-se na qualidade percebida
ndo s6 nas matérias-primas, mas também no produto final. A empresa deve ter um leque
atualizado de solugdes possiveis para as suas necessidades e dentro deste leque devem estar
apenas fontes de fornecimento confiaveis e previamente analisadas, estipulando padrdes de
qualidade para a construcdo de novos produtos. Posto isto, a empresa deve possuir de uma
carteira de fornecedores aptos a satisfazer as necessidades da mesma e assim tera sempre
alternativas para conseguir melhores condi¢fes de compras e poder substituir um
fornecedor que ndo possa satisfazer as suas necessidades a curto prazo. Com a obtencao de
melhores condi¢bes de compra levard a uma reducédo de custos e potenciais oportunidades

de negdcio mais vantajosas (Santin & Cavalcanti, 2004).

2.4.3. Problemas na selecdo de fornecedores

A Selecédo e avaliacdo de fornecedores, sdo atividades com extrema importancia
para qualquer empresa de qualquer tipo de setor. De forma a resolver os problemas de
selecdo de fornecedores, eram escolhidos os que praticavam precos mais baixos, o que fazia
com que os fornecedores alterassem mais vezes o0s precos de forma a tentar vender mais, o
que leva a troca continua de fornecedores, influenciando a estabilidade da qualidade final
no produto (Genovese et al., 2013).
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Com o avango tecnoldgico, tanto nos processos como nos produtos finais, as
organizagdes tém a necessidade de se manterem atualizadas, tomando, em muitos casos, a
deciséo de comprar a outros, produtos ou tarefas que sao considerados imprescindiveis nos
produtos e servicos da organizacao. De acordo com Corréa et al. (2008) , deste modo criam-
se relagdes interempresariais, onde existe 0 aumento de sinergias, para o desenvolvimento
de novos produtos e parcerias, fazendo parte de um novo modelo de relacdo empresarial.
Assim as relacbes com fornecedores ao invés de serem distantes e de curto prazo passaram
a ter uma relagcdo mais estreita e de longo prazo (Eduardo Bastos, 2006).

O problema de selecdo de fornecedores resume-se em medir e analisar o
desempenho de um conjunto de fornecedores, de forma a classificar e selecionar aqueles
que tiverem melhor pontuacao, mas também os que melhoram a competitividade do sistema
de fornecedores (Cecilia da Silva & Carmen Belderrain, 2009).

Na situacdo de compra, o problema consiste na tomada de decisdo no momento em
que se consulta a lista de fornecedores ou se comeca um processo de selecdo de
fornecedores novo. Os representantes das compras de produtos, vdo decidir o que é
preferivel para a organizacdo, aumentar ou restringir o leque de fornecedores habituais.

A principal finalidade do processo de selecdo de fornecedores é diminuir o risco da
compra, aumentar os lucros e desenvolver relac6es de proximidade e de longa duragéo entre
as organizagdes compradoras e fornecedoras, levando a empresa a chegar a filosofia “Just-
in-time”. Desta forma, os fornecedores devem reter um conjunto de competéncias de modo
a fazerem parte de um sistema competitivo de selecdo de fornecedores (Genovese et al.,
2013).

Uma correta selecdo de fornecedores pode reduzir os custos de aquisicao
significativamente e melhorar a competitividade da organizacao, além de diminuir também

o0s problemas de qualidade e de elevado tempo de entrega de produtos.

2.5. CertificacOes

A certificagdo dos fornecedores resolve muitos problemas relacionados com a
escolha de fornecedores e acrescenta valor nas relagdes. Assim pode verificar-se que o
fornecedor tem uma qualidade comprovada, certificado por uma extensa investigacao.
Deste modo, o fornecedor encontra-se apto para fornecer materiais com uma certa

qualidade.
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A certificacdo pode ajudar na comparacdo de fornecedores, ou seja, empresas
diferentes que possuam a mesma certificagdo permitem escolher aquele que tiver um custo
agregado mais baixo. Para isso, devem ter tabelado os melhores precos e coloca-los lado a
lado de modo a comparar os precos e as certificacGes dos diferentes fornecedores.

Geralmente, um fornecedor certificado acarreta menos custos a empresa, pois
existem varios processos que podem ser omitidos como a inspe¢do no recebimento e o
custo de falhas internas e externas como consequéncia de uma qualidade assegurada.

A certificacdo de fornecedores é uma sistematica complexa, pode variar entre meses
ou até mesmo anos para atingir o estigio de certificacdo de um Unico fornecedor,
dependendo do esforco e do desenvolvimento concretizado por cada uma das partes e
também de produtos ou processos envolvidos.

As formas de qualificacdo e de certificacdo de fornecedores pode ser determinada
por cada organizacdo compradora, tendo em consideragdo o mais adequado as suas
caracteristicas e necessidades especificas, ou pode ser utilizado outro critério padrdo dentro
dos diferentes tipos de certificacdo ja existentes. A utilizacédo de critérios padronizados de
certificacdo é muito mais simples e comoda, pois, esses processos estao disponiveis e serao
facilmente aplicados.

Existem varias normas industriais para processos de certificacdo e prémios
nacionais e as mais importantes para o fator da qualidade séo:

-1SO 9 001 — norma internacional de gestdo de qualidade que estabelece critérios
para um sistema de gestdo de qualidade eficaz numa organizagdo. O principal objetivo é
melhorar a satisfacdo do cliente através da implementacdo de um sistema de gestdo de
qualidade eficaz.

-1SO 14 001 - norma internacional de gestdo ambiental, que estabelece critérios para
um sistema de gestdo ambiental que contribui para a sustentabilidade ambiental e a
minimizagcdo dos impactos negativos no meio ambiente. Os principais objetivos s&o
identificar e avaliar os aspetos ambientais das atividades, produtos e servigos da

organizacao e gerir adequadamente 0s recursos naturais, energia e residuos.
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2.6. Relacionamento com os fornecedores e o seu desenvolvimento

Krajewski et al. (2009), afirma que pode ocorrer uma colaboragdo cooperativa ou
competitiva entre empresa e fornecedor. Na relagdo cooperativa o relacionamento é tido
como uma parceria, tendo em conta um compromisso a longo prazo, além do trabalho que
fazem em conjunto. J& na relacdo competitiva decorre o denominado “perde-ganha”, que
conduz vantagens a curto prazo e com maior frequéncia, evidenciando a pratica de compras.
Essa relacdo de perde e ganha depende do poder de negociacdo das empresas, em relacdo
a quantidade de compras da empresa, ou se o produto é facilmente substituido no mercado.

De acordo com Harrison & van Hoek (2003), a gestdo de fornecedores € a
organizacéo de fontes de fornecimento de materiais e componentes a partir de um conjunto
adequado de fornecedores. As empresas tém o objetivo de reduzir o seu nimero de
fornecedores focando apenas naqueles que possuem o conjunto certo de competéncias.
Simoes & Michel (2004)acrescentam ainda que o departamento de compras, além de ter de
possuir uma base de dados de fornecedores devidamente valido e atualizado, é importante
que estabeleca um relacionamento de confianca mutua com os fornecedores.

Bonato et al. (2011), destacam que o desenvolvimento de fornecedores pode ser
uma ferramenta de grande importancia para a melhoria das relacGes entre os agentes de
uma cadeia logistica, contudo apesar desta importancia. Afirmam os autores ainda que
desenvolver fornecedores vai muito mais além da sele¢do de fornecedores, e o seu principal
objetivo é melhorar o desempenho geral dos fornecedores.

Com base nas etapas de monitorizacdo, a empresa pode detetar algumas ndo
conformidades e dependendo da situacdo presente, tomar as devidas acGes corretivas. Estas
ndo-conformidades séo irregularidades que a organizagdo precisa de extinguir. Erros
operacionais podem originar consequéncias ambientais, assim como riscos a saude e
seguranca de todos os envolvidos. Os setores operacionais sd0 mais propicios a criar
ocasides de desvio dos padrdes.

Depois das préaticas de acdes preventivas e corretivas, a empresa deve verificar a
eficacia destas, pretendendo ndo repetir estas anomalias. Todas as agdes preventivas e
corretivas devem ser adequadas a dimensdo dos problemas, uma vez que estas sdo

determinadas e aplicadas para eliminar potenciais ou reais ndo conformidades.
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2.7. Meétodos de decisao

O processo de selecdo é extenso e complexo, de modo que é fundamental a ajuda
de ferramentas e técnicas no processo de decisdo, como por exemplo, a eficiéncia na
escolha. Alencar & Almeida (2007), afirmam que uma das partes mais dificeis do processo
de decisdo ¢é a definicdo dos critérios, pois irdo refletir as preferéncias e as trocas dos
decisores. Depois da definicdo vem mais um problema que tem dado muito que falar que é
a articulacdo de todos esses parametros que vem de encontro com o desenvolvimento de
metodologias para resolver os problemas de selecao.

Foram desenvolvidos varios modelos para o auxilio da atividade de selecdo de
fornecedores, desde os modelos que utilizam ponderacdo dos dados, até aos que utilizam
sistemas mais sofisticados com programacdo matematica e métodos de apoio a decisdo
multicritério. Em 2010 foi proposto pelos autores Liao & Kao (2010), um método integrado
com informac0es de estudos anteriores, para a sele¢do de fornecedores, onde foram usados
cinco critérios lideres: Qualidade do produto, tempo de entrega, custo, servico e nivel de
garantia. Também foram incluidos no estudo a estabilidade financeira e a experiéncia da
organizagdo, pois sdo atributos importantes. De modo a estimar a perda total, foi
incorporada na Funcdo Perda de Taguchi, os cinco critérios lideres. Por meio da analise
AHP - Analytic Hierarchy Process, a cada critério é atribuido um peso relativo. Na ultima
etapa, sdo incorporadas, no modelo MCGP — Multiple Criteria Goal Programming, a
experiéncia e a estabilidade financeira de modo a identificar o melhor fornecedor, dentro
do conjunto de fornecedores concorrentes que também foram avaliados pelo mesmo

conjunto de critérios.
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2.7.1. Metodos de Decisdo de Pré-qualificacéo

A Tabela 1 apresenta alguns dos métodos existentes para a etapa de pré-

qualificacdo. Estes métodos auxiliam na etapa de pré classificacdo dos fornecedores,

através da avaliacdo do historico de desempenho da empresa, requisitos legais, preco e

certificacOes.

Tabela 1 - Métodos de pré-qualificagédo, adaptado de (De Boer et al., 2001).

Métodos pré-qualificacdo

Data Envelopment Analysis
(DEA)

Neste método é avaliada a margem bruta, ou seja 0s

critérios baseiam-se nos custos e nos beneficios.

Métodos Categodricos

Sdo modelos qualitativos com base em dados historicos e
desvendados pelo comprador, onde sdo avaliados o0s

fornecedores por um conjunto de critérios.

Andlise de Clusters
(CA)

E um método de estatistica basico que usa um algoritmo de
classificacdo de modo a agrupar um nimero de itens com
as mesmas pontuacdes e atributos numéricos, estes grupos

chamam-se clusters.

Sistemas de Raciocinio
baseados em casos (CBR)

Este modelo é integrado na categoria da inteligéncia
artificial, o sistema CBR (Case-based reasoning) consiste
numa base de dados gerida através de um software que

fornece ao decisor, informacgdes necessarias, experiéncias

semelhantes e as decisdes que foram feitas.
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2.7.2. Métodos de selecédo de fornecedores

A Tabela 2, expde alguns dos métodos usados para a selecdo de fornecedores. Estes
fornecedores serdo selecionados para satisfazer as necessidades da empresa caso obtenham
uma boa classificacdo na pré-qualificacdo, tenham os objetivos alinhados com a empresa e

possuam as certificacdes necessarias.

Tabela 2 - Métodos de selecao de fornecedores, adaptado de (Alencar & Almeida, 2008).

Metodos de selecdo de fornecedores

Neste modelo, sdo atribuidos pesos aos critérios selecionados,
normalmente de forma subjetiva. O desempenho de cada fornecedor
é feito através de uma avaliacdo global e o resultado é a soma do seu
e desempenho multiplicado pelo peso de cada critério, de forma a
obter um Uunico “valor” para cada fornecedor. Por fim sdo

qualificados devido a sua pontuacao.

Neste modelo é usada uma funcdo matematica denominada funcédo
< objetivo, que sera maximizada ou minimizada conforme definicdo
Programacao

Matematica dos decisores, de forma a resolver o problema formulado. Séo ainda

formuladas restri¢des associadas ao problema.

Neste modelo sdo sistematicamente avaliados um conjunto de
alternativas em relacdo a varios critérios de forma a ajudar o decisor

Modelo na tomada de decisdo. A necessidade de avaliar varios critérios em
Multicritério ) A ) ) o
simultaneo impulsionou a criagdo deste modelo, aumentando desta

forma a complexidade do processo de decisao.

Neste modelo s&o incorporados, na escolha do fornecedor, todo o

Total Cost of  |tipo de custos incluidos durante todo o ciclo de vida do produto
Ownership

(TCO) comprado, ou seja, todos 0s custos associados & pre-transacéo,

transacao e custos pds-transacgao.
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Inteligéncia
Artificial

Os modelos s@o baseados em inteligéncia artificial, de forma a
auxiliar a decisdo através de sistemas computacionais “treinados”
pelo comprador através de dados histdricos ou negociacOes ja
efetuadas anteriormente. Posteriormente, qualquer pessoa que esteja
na mesma situagao de deciséo, pode ser auxiliado por este modelo,

consultando o sistema.

Teoria Fuzzy

Esta l6gica fuzzy, apresenta respostas entre 0 e 1, assim possui um
leque de respostas mais abrangente e ndo se resume as respostas sim
e ndo. O valor de 0.5 representa que a afirmacdo é meia verdade,
logo 0,9 representara que a afirmacéo esta quase totalmente certa.
Esta teoria surgiu da necessidade de ndo responder apenas sim e néo,
e permitir a existéncia de meios termos.

A teoria fuzzy normalmente é utilizada em critérios qualitativos,
uma vez que o decisor ndo consegue responder objetivamente a
avaliacdo apenas atribuindo um numero exato. A ldgica fuzzy

engloba imprecisdo devido a falta de definicdo dos critérios.

Data Mining

A mineracdo de dados € um processo que tenta encontrar
informacBes valiosas no meio de uma vasta quantidade de dados
ainda por analisar, auxilia a tomada de deciséo de modo a atingir 0s
objetivos dos negdcios. Este método procura por padrdes e regras

ocultas, e tenta revelar informacdes importantes.
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2.7.3. Principais abordagens de selecdo de fornecedores

A Tabela 3, apresenta as principais abordagens da etapa de selecéo de fornecedores.

Cada abordagem pretende avaliar e selecionar o melhor fornecedor, com base em critérios

especificos, como o desempenho anterior ou consideracdes estratégicas.

Tabela 3 - Principais abordagens de selecéo de fornecedores

Principais abordagens de selecdo de fornecedores com mais de um método

AHP

O problema é decomposto em varios fatores, com relacdes entre si,
estipulados por uma hierarquia, o que possibilita ao decisor realizar
uma lista de preferéncias entre as alternativas e definir as suas
prioridades. Este método traz vantagens como a universalidade,
reducdo da subjetividade uma vez que considera o fator humano e é

verificada a inconsisténcia dos dados.

TOPSIS

Este método é vastamente utilizado na gestdo da cadeia logistica. De
acordo com (Lai et al., 1994), verifica-se uma semelhanca com os
métodos DEA, uma vez que sdo métodos multicritério que tém uma

abordagem por nivel de preferéncia.

PROMETHEE

O objetivo deste método € classificar as alternativas em ordem de
preferéncia com base em varios critérios. As informacdes adicionais
sdo solicitadas de forma clara e compreensivel ndo s6 para 0s
analistas, mas também para os agentes de decisdo. As propriedades
matematicas e a simplicidade de uso sdo as principais propriedades

do sucesso deste método.

ELECTRE

Este método, na maioria dos casos € aplicado em problemas
tradicionais de tomada de decisdo multicritério com critérios
independentes. JA4 0 ELECTRE 1V permite classificar as a¢fes por
forma hierarquica sem precisar dos coeficientes de importancia dos
critérios relativos, assim este método foi estruturado através de

relagdes de superioridade que se encontram incorporada.
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2.8. Critérios de selecéo de fornecedores

Desde os meados dos anos sessenta, 0s critérios de selecdo e o desempenho de
fornecedores sdo o foco de muito investigadores. Apesar de os métodos tradicionais de
avaliacdo de fornecedores focarem principalmente medidas financeiras no processo de
deciséo, a mais recente investigacdo aponta para a implementacao de critérios de multiplos
fornecedores no processo de avaliagdo (Talluri & Narasimhan, 2004).

Kannan (2005), estudou trinta critérios de selecdo de fornecedores, por intermédio
de entrevistas a diretores e gerentes de varias empresas nos EUA. Dos cinco grupos
estudados o critério principal foi o compromisso estratégico do fornecedor, uma vez que
este pode melhorar a relagéo e comunicacgéo entre ambos, pois tém objetivos e expectativas
em comum, e por sua vez melhorar os resultados apurados. Acrescentam ainda que com o
aumento da concorréncia entre empresas, estimula a que as mesmas melhorem a qualidade,
tempo de resposta e respetiva entrega e, porventura, estimulam a reducdo dos custos de
producao.

Bevilacqua et al. (2019), desenvolveram um estudo em que questionaram 0S
gerentes de uma grande empresa nos EUA. Do estudo realizado apenas foram retiradas seis
caracteristicas principais: disponibilidade, programacéo das entregas, conformidade, custo,
eficacia e pontualidade. Estes critérios sdo apenas para a visao da organizacdo especifica
do estudo, ou seja, podem variar noutros ramos e setores.

Che & Wang (2010), estruturam uma estratégia de aquisi¢cdo com base na utilizacao
de algoritmo genético para a selecdo de fornecedores e a organizacdo de produtos na
empresa. Este estudo vai a procura de uma carteira de fornecedores que satisfaca os critérios
previamente estabelecidos. Desta forma, esta técnica viabilizou a avaliagdo simultanea de
diferentes fornecedores.

Na Tabela 4, foram propostos alguns critérios de avaliacdo. Cada critério
desempenha um papel fundamental na determinacdo de qual alternativa corresponde

melhor as necessidades da organizacéo.
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Tabela 4 - Critérios de selecdo de fornecedores

Qualidade

Este critério solidifica a relacdo entre cliente e fornecedor, ou seja,
esse ponto deve-se basear nas necessidades e especificacdes do
cliente. Deste modo é possivel avaliar as melhorias apresentadas e

implementadas pelo fornecedor.

Custo

Neste critério deve ter-se em atencdo o mercado, ou seja, devem
analisar-se varias propostas e de acordo com a qualidade exigida
tentar reduzir estes custos. Deve haver sempre uma analise de

mercado para confirmar a coeréncia destes custos.

Prazos de
Entrega

Neste critério é fundamental que exista uma cultura de boas praticas
e de pontualidade de entrega. Devido aos custos que acarretam o
armazenamento das matérias-primas e dos componentes dos
produtos, atualmente, atrasos na entrega ndo sdo tolerados. Desta
forma, os fornecedores diferenciam-se através do cumprimento ou
ndo deste prazo de entrega, podendo colocar a producdo da empresa

e a satisfacdo do cliente em causa.

Inovacao

0P
O
e
T
=
e
O

Todos os fornecedores devem ter um espirito inovador uma vez que
0 mercado esta sempre em evolucdo e em constante substituicao.
Este critério pode mitigar custos e consequentemente aumentar a

qualidade que ¢ o esperado por qualquer cliente.

Flexibilidade

Este critério tem vindo a aumentar o seu prop6sito, assim como a
capacidade de reacdo, ndo apenas as especificacdes do cliente, mas
também as exigéncias do mercado global ou até mesmo a adaptacao

a novos setores de negacio.

Produtividade

Este critério fornece uma relacdo entre o valor dos produtos/servigos
fornecidos, sobre o respetivo custo. Um aumento da produtividade
pode diminuir os custos e aumentar a qualidade e a respetiva

margem do produto.

Instalacdes

A manutencdo dos edificios e instalagdes de forma adequada
transmite maior confianca ao cliente. A qualidade das instalacGes

diminui o nimero de falhas de qualidade que ocorrem no sistema da
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empresa, e isto faz com que o fornecedor tenha a capacidade de

fornecer e honrar os seus compromissos.

Capacidade
de Gestdo e
Financeira

O fornecedor deve possuir uma estrutura organizacional
consolidada e demonstrar a sua capacidade de gestdo financeira
atualizada e “saudavel”. Isto engloba todos os aspetos financeiros
da empresa e verifica se a empresa tem as suas contas de curto prazo

asseguradas.

Servicos

A forma como todo o processo é projetado e a forma como o
atendimento pré e p6s compra € realizado sdo os subcritérios
avaliados neste critério, e devem ser considerados no momento da

selecao.

Localizacdo

A localizacdo afeta, ndo sé, o custo de transporte, mas também as
emissdes que sdo lancadas durante o caminho efetuado para a
entrega. Assim, deve-se dar prioridade ao comércio local, uma vez
que pode trazer mais beneficios como o fornecimento com urgéncia,

a diminuicdo de custos e outras vantagens a nivel ambiental.
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3. Caracterizacao da empresa

Este trabalho foi desenvolvido numa das empresas mais antigas do setor téxtil em
Portugal, registando 96 anos desde a sua fundagdo. A Riopele situa-se em Pousada de
Saramagos no concelho de Vila Nova de Famalicdo e as suas instalacGes tém cerca de
140.000 m? distribuidos por trés polos, o Polo A, B e C, representado respetivamente na
Figura 6, Figura 7 e Figura 8.

Figura 6 - Polo A

Figura 8 - Polo Olifil
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3.1. Historia da empresa

A Riopele teve inicio em 1927, quando o seu fundador, José Dias de Oliveira, criou
a empresa na cidade de Vila Nova de Famalicdo. Inicialmente, a empresa produzia tecidos
de algodao simples, como cotins e riscados. A producdo era feita perto de um moinho de
agua, na margem esquerda do rio Pele, em Pousada de Saramagos. A Riopele é uma das
mais antigas empresas téxteis portuguesas e uma referéncia internacional na criacdo e na
producdo de tecidos para colecBes de moda e de vestuério. Incorporando praticas
sustentaveis a todos os niveis do negdcio, oferece um servigo de producdo téxtil vertical,
capaz de atender ao atual ritmo acelerado da industria de moda mundial.

Em 1933, José Dias de Oliveira, decidiu expandir os negécios e levou a empresa
para um novo edificio, onde criou a Fiacdo, a Tinturaria, a Tecelagem e os Acabamentos,
consolidando o modelo verticalizado de producgdo. As duas primeiras décadas foram de
crescimento e consolidacao da empresa.

No ano de 1952, a Riopele estabeleceu uma parceria com a empresa alema Bayer
para desenvolver a marca Rioplex. Essa parceria permitiu que a empresa desenvolvesse
tecidos de qualidade superior, com cores e padrdes exclusivos.

No entanto, no ano de 1953, o fundador da empresa faleceu inesperadamente e a
lideranca foi assumida pelo filho mais velho, José da Costa Oliveira. A partir dai, a empresa
consolidou-se e expandiu-se ainda mais. No mesmo ano, a Riopele comecou a exportar
para paises nordicos e estabeleceu redes de agentes em diversos paises para garantir um
fluxo permanente de encomendas.

Mais tarde, em 1963, a Riopele estabeleceu uma parceria com a empresa alema
Hoechst para desenvolver tecidos inovadores com fibras sintéticas, fortalecendo a lideranca
na Europa nesse tipo de produto.

A década de 1970 foi um periodo agitado na histéria de Portugal, marcado pela
Revolucdo do 25 de Abril de 1974. Entretanto, os trabalhadores da Riopele mantiveram-se
leais & empresa e recusaram greves.

No ano de 1985, a Riopele modernizou as instalagdes fabris e focou a sua atuagao
no mercado europeu. A empresa passou a desenvolver tecidos para as proprias colegdes e
reintroduziu fibras naturais nos seus produtos. Ao longo dos anos, a Riopele esteve sempre
a frente em termos de inovacao.

Em 1996, a empresa passou a desenvolver artigos com propriedades de
respirabilidade e alto conforto, criando a marca Ceramica. Em 1997, a empresa obteve o
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certificado de qualidade e passou a adotar praticas empresariais que promovem o0
desenvolvimento sustentavel e 0 uso responsavel dos recursos naturais.

No ano de 2001, a liberalizacdo do comércio téxtil acabou por afetar a Riopele.
Nesse mesmo ano, José da Costa Oliveira faleceu e a empresa passou por uma fase de
transicdo da lideranca.

Mais tarde, em 2007, Jose Alexandre Oliveira, neto do fundador da Riopele,
assumiu a presidéncia do Conselho de Administracdo. Sob a sua gestdo, a empresa passou
por um processo de profissionalizacdo dos 6rgdos de gestdo e investimento em parcerias
estratégicas. No mesmo ano, a empresa iniciou o projeto Nano.Smart, em colaboragdo com
outras instituicdes. O objetivo era desenvolver tecidos inteligentes e revestimentos
funcionais a escala nanométrica para novas colecGes de tecido. O projeto finalizou com o
registo da marca Ceramica Clean.

Mais tarde, em 2014, a empresa investiu cerca de 15 milhdes de euros num
programa de modernizacdo das instalacbes e do parque de maquinas. Também foi
construido um novo espaco para a area de 1&D e criado um Centro de Modelagdo. No ano
seguinte, em 2015, a Riopele inaugurou a primeira incubadora de empresas em atividade
industrial em Portugal. A empresa também recebeu o Prémio Melhor Grande Empresa
Exportadora de Bens Transacionaveis.

Ja em 2016, a empresa iniciou o projeto R4Textiles, que visa desenvolver tecidos
sustentaveis com base na valorizacao de residuos téxteis e agroalimentares. A Riopele criou
funcionalidades para as suas colecdes de tecido e reforcou o seu compromisso com a
sustentabilidade.

No ano de 2017, a Riopele comemorou 90 anos de trajetoria, valorizando elementos
como a paixdo do empreendedor, a inovacgdo e a resiliéncia da empresa. A partir desse
ponto, a empresa continuou a investir em projetos de desenvolvimento continuo dos
recursos humanos, como o Programa Horizontes.

Mais recentemente, em 2018, a empresa inaugurou a primeira central solar
fotovoltaica como parte das estratégias de responsabilidade ambiental. A marca Tenowa
recebeu o premio de Produto Inovacdo COTEC 2018 e o préemio iTechStyle Awards 2018,
na categoria de Sustainable Product.

No ano de 2019, a Riopele completou sete anos consecutivos de resultados positivos
e crescentes, e complementou o seu patriménio empresarial com projetos como o
RiopeleTech -Fabrics4Future e Textiles4Life. Também investiram em projetos para gestdo

de pessoas e carreiras, com vista num melhor desempenho dos departamentos. Mesmo
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diante das dificuldades impostas pela pandemia de COVID-19 em 2020, a Riopele alcangou
bons resultados e continuou os projetos de sustentabilidade e Industria 4.0. Além disso,
distribuiu aos funcionarios um prémio variavel de desempenho, como reconhecimento
pelos esforcos nos ultimos sete anos.

Em 2021, a Riopele segue a sua estratégia de modernizacdo e competitividade da
empresa, investindo em Programas de Formacéo para os colaboradores e implementaram
ainda um novo modelo de gestdo. A Riopele foi reconhecida com o prémio de Melhor

Investimento pela AICEP.

3.2.  Missdo, visao e valores

A Riopele tem como principal misséo, ser uma empresa internacional de téxteis,
lider em tecidos de poliéster/ viscose/ elastano, rentavel, com nivel de pregos competitivos,
extremamente focada e criativa, com altos padrdes de qualidade e de servico.

Pretende ser vista como forte parceiro dos lideres e das marcas de referéncia no
fascinio da moda e do vestuério, e realcar-se pela capacidade de inovacdo, qualidade e
fiabilidade.

Os valores que distinguem positivamente e contribuem para a criacdo de uma marca
forte e de produtos de exceléncia que tornam a Riopele uma referéncia no mercado global

séo o0s apresentados na Figura 9.

Solidez Confianca Sucesso

Inovagéo Lideranca Clientes

Pessoas Cooperacao Resultados
Estimula uma cultura Valorizam Atuam sempre com

de inovagdo e de
desenvolvimento  de

pessoas.

caracteristicas  fortes
de liderangca e de

cooperagéo.

consciéncia e foco nos
clientes e nos

resultados

Figura 9 - Valores Riopele
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3.3.  Fornecedores

A Riopele reconhece os fornecedores como um dos principais grupos de
stakeholders da empresa e a cadeia de abastecimento como uma &rea de impacto chave.

Assim, procuram assegurar uma cadeia de abastecimento sustentavel a longo prazo,
estabelecendo padrbes de responsabilidade elevados com o objetivo de gerar impacto
positivo que beneficie todas as partes envolvidas.

Privilegiam o relacionamento com fornecedores e prestadores de servicos,
independentemente da sua dimens&o ou localizacdo geogréfica, incentivando-os a adotar
praticas de gestdo de exceléncia que se enquadrem no respeito dos direitos humanos, da
legislacdo laboral, da legislacdo ambiental e das préaticas de negocio estabelecidas pelo
cddigo da empresa.

Avaliam regularmente o desempenho da cadeia de abastecimento para determinar a
conformidade com os requisitos especificos e promover oportunidades de melhoria

continua do sistema.

3.4. Clientes

A Riopele centra a sua atividade na criacdo e na producdo de colecdes de tecido
para as grandes marcas de moda nacional e internacional. Estdo comprometidos com os
valores da inovacao, da qualidade e da sustentabilidade, investimentos em projetos de que
tém como drivers, a Digitalizacdo/Industria 4.0 e a Economia Circular.

Privilegiam o estabelecimento de parcerias com centros de investigacdo, com
universidades e com outras organizacgdes, pois consideram que o estimulo da investigacao,
da inovacdo e da melhoria continua constitui-se numa fonte geradora de vantagens

competitivas.

3.5.  Produto e servigo

Comprometidos com a satisfagdo do cliente, oferecem produtos e um servico de
exceléncia. O Manual de Gestdo da empresa retrata com clareza a sua orientagdo
estratégica, politica, organizacdo e responsabilidades, cuja pratica permite garantir a
satisfacdo dos clientes, colaboradores ou outras partes interessadas, indo ao encontro das

suas necessidades e expectativas.
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3.6.  Setores produtivos e know-how

Com o processo produtivo totalmente vertical, desde a matéria-prima até ao produto
final, é assegurado um forte controlo de qualidade, com lead time baixo e com fortes
capacidades de flexibilidade produtiva. A &rea de 1&D est4d completamente focada no
cliente, atraves da inovacgdo de produtos, que engloba o desenvolvimento da engenharia e
do trabalho de investigacdo, de modo a oferecer servicos personalizados na concec¢éo do
produto final. Os departamentos de fiagdo, tinturaria, tecelagem e ultimacdo trabalham
conjuntamente para criar tecidos de alta qualidade, enquanto o departamento de logistica e
a area Private Label garantem a inovacéo e eficiéncia de toda a cadeia logistica e a criacdo
de pecas de roupa personalizadas.

O departamento de fiacdo para produzir precisa de matéria-prima, maquinas
recentes e formacdo para a utilizacdo das maquinas. Posteriormente serd necessario a
manutencdo destas maquinas em caso de falha ou manutencao preventiva.

O departamento de tinturaria tem como principais necessidades, a compra dos
produtos quimicos, equipamentos para os seus colaboradores e a realizacdo de formacéo
para as diferentes maquinarias. Também surge a necessidade de subcontratar algum servico
de tinturaria fora da organizacdo, quando é necessario satisfazer necessidades especificas
dos clientes da Riopele.

O departamento de tecelagem para a sua producéo precisa de fio, feito pela Riopele,
maquinas como teares e maquinas de preparacgdo de fio. Desta forma necessita de formacédo
para a utilizacdo destas maquinas e pec¢as para a manutencao.

O departamento de ultimacdo, como ultimo do processo produtivo, precisa de
materiais para 0 acabamento dos produtos, materiais de embalagem para os produtos

acabados e uma tecnologia avancada para aumentar o nivel de qualidade do produto.
3.7.  Produtos e marcas

A Riopele foca a atividade no desenvolvimento e na producéo de tecidos para colegdes
de moda e vestudrio. Comprometida com os valores da inovacdo, da qualidade e da

sustentabilidade, assegurando a rastreabilidade, a transparéncia dos processos e a

confiabilidade do servico.
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Através de investigacdo, inovagdo e desenvolvimento foram criadas varias marcas
por parte da Riopele. A sua marca Tenowa, destaca-se pelo baixo impacto ambiental,
reciclando e reutilizando residuos téxteis para a criacdo de tecidos de moda sustentaveis.
A Ceramica oferece tecidos com desempenho consistente ap6s mdltiplas lavagens e
protecdo contra raios ultravioleta. Estas caracteristicas oferecem tecidos com forte
resisténcia a vincos e de cuidado facil. A Ceramica Grenn é uma evolucédo sustentavel da
marca Ceramica, esta incorpora poliéster reciclado nas misturas de poliéster/viscose. A
Ceramica Clean ¢ resultado de uma pesquisa inovadora, que apresenta um tecido
ecoldgico, capaz de repelir até as manchas mais dificeis, como por exemplo, do café e vinho
tinto, de forma a garantir a praticidade e sustentabilidade. A Tecnosilk Naturally
Comfortable apresenta tecidos confortaveis e fluidos. Certificado pela norma SteP by
OEKO-TEX, desde a selecdo de matérias-primas até ao design e acabamento dos tecidos.
Essas marcas representam o foco continuo da Riopele pela exceléncia e pela contribuicdo

para um mundo mais sustentavel e elegante.

3.8.  Projetos desenvolvidos pela Riopele

A Riopele demonstra um compromisso forte com a inovacdo, qualidade e
sustentabilidade, relevados através de varios projetos de investimento e desenvolvimento.
Essas iniciativas partem do departamento de investigacdo e desenvolvimento como o
Nano.Smart, que deu origem a marca Ceramica Clean, e 0 R4Textiles que originou a marca
Tenowa, focados em criar produtos téxteis praticos e sustentaveis.

Os projetos RiopeleTech engloba a Facrics4Future e Textiles4Life e tém como
objetivo a producdo flexivel e sustentavel, de forma a contribuir para uma economia
circular. Esses esforcos representam o compromisso da empresa com o a melhoria do
desempenho social e ambiental, alinhados com os seus valores de exceléncia e inovacao,

enguanto alcanca o grande marco dos 100 anos.

3.9. Responsabilidades comprometidas pela Riopele

A Riopele demonstra um compromisso forte com a responsabilidade social e
ambiental, aplicando normas rigorosas para assegurar a seguranca dos seus produtos e do

bem-estar do planeta. 1sso é refletido pelos diferentes departamentos, incutindo a promogéo
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de uma cultura inclusiva e o investimento em jovens talentos. Além disso, a Riopele faz a
gestdo dos seus recursos hidricos, energéticos e residuos de forma responsavel. Procura
influenciar as tendéncias da moda global ao abrir o seu leque de clientes para a Asia, EUA
e Europa. Este compromisso tem a missdo de acelerar o impacto positivo no planeta,
priorizando a sustentabilidade e a reducdo de desperdicios e residuos, enquanto procura

melhorar a eficiéncia energética e a preservacdo do planeta para as préximas geracoes.
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4. Mapeamento do processo de compras

Neste capitulo é apresentado detalhadamente o processo de compra da Riopele, desde
a identificacdo das necessidades até a chegada do produto/servico. De realcar a importancia
do mapeamento do processo de compras para um modelo de selecdo e avaliagéo de
fornecedores. Para isso foi utilizado um fluxograma que represente visualmente todas as
etapas do processo de compra e 0s respetivos questionarios de pré-qualificacdo e de selecao
e avaliagdo de fornecedores. Os questionarios foram desenvolvidos com o auxilio do
departamento de compras da Riopele baseados nas necessidades da empresa que representa
0s objetivos do trabalho desenvolvido. A partir dessas ferramentas, serd possivel avaliar a
eficacia do modelo de avaliacédo de fornecedores proposto, bem como identificar possiveis

melhorias no processo de compras da Riopele.

4.1. Fluxograma do processo de compra

Como mostra a Figura 10, o fluxo do processo de compras inicia na area

requisitante, criado por uma necessidade por parte da organizacdo, ou seja, a falta de

determinado material, matéria-prima ou servi¢o e que ndo existe em stock. Através da

solicitacdo é criada uma requisicdo de compra, que deve conter as informag¢6es minimas

como por exemplo, cddigo do material e a sua especificacdo, quantidade e medidas
necessarias, local e respetiva data de entrega e informacfes complementares do material.

Esta requisi¢do serd analisada pelo setor de compras que ird procurar um fornecedor na

carteira existente, e no mercado potenciais fornecedores. Caso a requisicdo esteja bem
preenchida, a procura de fornecedor assim como a sua selecédo é facilitada, assim como o
respetivo pedido de compra.

Concluida a analise pelo departamento das compras e sendo efetivamente uma

necessidade na organizacao, inicia-se a etapa de procura de fornecedor.
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Criagdo de uma Necessidade

Materiais de Incorporagdo
Servigos

Quimicos e Corantes
Contratos
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Criar Reserva/Requisicdo de
compra/MRP

Anilise das Requisigbes pelo
Departamento de Compras

Figura 10 - Inicio do processo de compra - Cria¢do de uma necessidade

Como se pode observar na Figura 11, a procura de um novo fornecedor depende da
presente carteira de fornecedores da empresa, ou seja, existe uma lista de fornecedores pré-
qualificados ou ja com avaliacdo e respetiva qualificacdo por parte de algum fornecimento
jarealizado a organizacdo que se encontra disponivel para satisfazer as necessidades atuais
da empresa. A primeira analise a ser feita é consultar a carteira de fornecedores e verificar
se existe um fornecedor qualificado pronto a satisfazer as necessidades da organizacéo.

Caso ndo exista um fornecedor ja previamente qualificado para satisfazer as

necessidades da organizacdo, comeca a etapa de procura de um novo fornecedor que €

submetido a um questionario de pré-qualificagdo, composto por uma série de questdes com

os critérios estabelecidos pela empresa de modo a ficar pré-qualificado para que possa ser
um potencial fornecedor da organizagdo. Se a empresa ndo ficar pré-qualificada, €
automaticamente excluida como potencial fornecedor, sendo feita uma nova procura de
fornecedores. Caso os fornecedores pré-selecionados, obtenham boa pontuacdo na preé-
qualificacdo, ou ja exista um ou mais fornecedores bem qualificados e comprometidos a
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satisfazer as necessidades da empresa, foram analisadas todas as propostas, tanto por parte

dos novos fornecedores como recorrentes. Os fornecedores pré-qualificados e pds-

qualificados ja estdo certificados em relacdo a qualidade do produto/servico.
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Figura 11 - Etapa de pré-qualificacdo

Como demonstrado na Figura 12, ap6s analisar todas as propostas é escolhida a
que apresenta mais vantagens para a organizacgao, ou seja, a que consiga agregar estes trés
principais critérios: a qualidade exigida, no tempo certo, a um preco justo. Deste processo

resulta a selecdo do fornecedor. Apds a escolha do fornecedor, inicia-se a etapa da

negociacdo, onde é negociado o preco, a quantidade e respetivas medidas, local e data de
entrega. Ap0s esta negociacgdo é emitido um pedido de compra por parte do comprador, este

deve acompanhar a encomenda até a rece¢do da mesma.
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Figura 12 - Etapa de selecéo dos fornecedores e respetiva negociagdo

Como mostra a Figura 13, paralelamente a rece¢do ha uma distincdo sobre a
tipologia do produto recebido ou do servico prestado. Desta forma, o produto é

encaminhado para o armazém geral.

)
:

Rececdo do pedido

.

L~ -,
D esting-se ao ™. . Enviar para servico
. ——MNEo— . o
armazem?// reguisitante
\‘T’/
Sim

¥

~D
“
o,

Enviar para armazém

geral

o

~"

Figura 13 - Rececéo da encomenda

Caso seja um servico, este é enviado para o servigo requisitante. Apos a rececéo é
feita uma avaliacdo conforme o nivel de satisfacdo da organizacdo. Todas estas avaliacfes
foram utilizadas para a avaliacdo final e respetiva qualificacdo do fornecedor, ou seja, toda
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a avaliacdo é focada em todo o processo de compra de produto e no nivel de servigo
prestado pelo fornecedor.
Como se verifica na Figura 14, aquando da rececdo de material é verificado se este

cumpriu com as exigéncias e esta conforme. Caso o material recebido ndo se encontre em

condicdes, deve-se fazer reclamacdo ao fornecedor, que deve efetuar as justificagcdes
quanto as ndo conformidades. Se o tratamento da reclamacéo ao fornecedor for rapido e

eficaz e ndo colocar em causa todo o setor produtivo o fornecedor € menos penalizado na

avaliacdo a que estd sujeito. Se o problema continuar € feita outra reclamacdo ao

fornecedor até que o produto venha conforme os critérios definidos na negociacao.

T
-~ T

- : e
" Cumpriu com as ™
. a . 2 . ~
< Exigéncias e estd T MEo—»
e -
. conforme? e
- -

Reclamagdo ao
Fornecedor
~ -

~ -
S

k4

Tratamento da
Reclamagdo

Sim l
s

-
- .

«'.: Problema Resolvido? ~>—
e -~

H"x.& -~

ey -

o —1

-
-

Figura 14 - Verificagdo do material

Caso o produto esteja conforme ou o problema resolvido, € conferida a fatura e é

aprovisionado o pagamento através do processamento da fatura para pagamento, como

mostra a Figura 15.
De acordo com a ISO 9001 é obrigatorio fazer a qualificacdo de todos os

fornecedores. Assim, no fim de todo o processo de compra e da respetiva entrega faz-se a

avaliacdo dos fornecedores, sendo enviado para o fornecedor a sua qualificagdo e 0s

parametros a que foi submetido, assim como as suas cotagoes.
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Conferéncia da Fatura

Processar fatura para .| Avaliacdo e Qualificacio
Pagamento dos Fornecedores
e
/ N
Fim )
\\\.‘_\_\_ x/..rr

Figura 15 - Processamento da fatura e avaliacdo dos fornecedores

4.2.  Questionario de Pré-Qualificacdo

O presente questionario de pré-qualificacdo esta dividido em dez pontos, nos quais
0s trés primeiros pontos sao meramente informativos, com informacdes relevantes sobre a
empresa submetida a um potencial fornecedor. O questionario é apresentado em portugués
e inglés uma vez que a Riopele exporta mais de 95% da producgdo. Tera uma pontuacao

entre 0 e 100, que é automaticamente classificado como ilustra a Figura 16.

CRITERIOS PONTUACOES
a ~ MUITO BOM FORNECEDOR 85% - 100%
Pg;‘%UAUSCAgAOS BOM FORNECEDOR 70% - 84%
DOS FORNECEDORE FORNECEDOR MEDIANO 50% -69%
MAU FORNECEDOR (EXCLUIR) 0-49%

Figura 16 - Escala de qualifiicagdo de fornecedores

No primeiro ponto do questionario sdo abordadas informacGes gerais sobre a
empresa como € possivel observar na Figura 17, estas informac6es sdo importantes para
criar a ficha de fornecedor na organizacdo e para futuros contactos, pagamentos ou até

mesmo reclamagdes.
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Nome da empresa / Company Name

NIF

CAE

IBAN

[SWIFT

Estrutura Legal da Empresa/ Legal Stucture of the Company

Principais Produtos/Servigos Main
Products/Services

Morada / Residence

Localidade / Locality

Cédigo Postal / Postal Code

Pais / Country

Website

Contactos / Contacts E-mail @

Telefone / Telephone (+ )

Figura 17 - Informag@es gerais da empresa

Como mostra a Figura 18, sdo pedidos dados atuais e de ha dois anos sobre o volume
de vendas e condicBes de trabalho por parte da empresa. Estes dados sdo meramente
informativos, mas relevantes para conseguir verificar o estado financeiro e pessoal da
empresa, através do indice de solvabilidade e EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization).

2 Anos Atrds [ Previous 2 Years Ano Anterior / Last Year

N2 de Colaboradores da Empresa (diretos)/number of direct employees

N2 de Colaborades Temporério (indiretos)/number of indirect employees

Volume de Vendas / Sales Amount

EBITDA

Quota de Exportagdo / Export Quota

indice de solvabilidade / Solvency Index

Figura 18 - Dados da empresa

Neste ponto, 0 questionado terd de escolher a tipologia do produto/servico que
presta, pode escolher mais do que 1, assim s&o diferenciados pelo setor em que atuam e
pela performance prestada. Como mostra a Figura 19, os fornecedores serdo diferenciados

de acordo com o produto/servico que forne¢cam, como por exemplo servi¢os de manutencédo
ou transporte.
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1. Matérias-Primas / Raw Material

2. Quimicos / Chemicals

3. Equipamentos, acessoérios e materiais diversos /
Equipment, accessories and miscellaneous materials

4.Servicos de Manutenco / Maintenance Services

5. Servicos de Logistica / Logistic Services

6. Servicos de Formac&o e Trabalho Tempordério /
Training and Temporary Work Services

oo|go|o|jo|g| o

7. Servicos de Consultoria / Consulting services

Figura 19 - Tipologia do produto

No quarto ponto as empresas foram questionadas quanto as suas certificacbes, como
é possivel observar na Figura 20, sendo que a certificagdo de qualidade (ISO 9001) € a que
é considerada com maior qualificacdo, uma vez que a maioria das reclamacdes se verificam
por falta de qualidade (40%). As outras duas normas sdo igualmente cotadas, ambas com
30% da cotacdo desse grupo. Caso o potencial fornecedor tenha mais certificacdes tera
oportunidade de as expor, no local indicado e a pontuacdo € adequada a importancia da
certificacdo de acordo com o produto/servico fornecido. S6 sdo aceites certificados dentro
da data de validade. Caso o fornecedor seja certificado pela ISO 9001 n&o precisa de
responder ao ponto 4.1 (Figura 21), se for certificado pela ISO 14001 ndo precisa de
responder ao ponto 4.2 (Figura 22) e se for certificado na ISO 45001, ndo precisa de

responder ao ponto 4.3 (Figura 23).

VEUGGE CH
valid to:

SIM/YES NAO/NO

1- Qualidade (1SO 9001) - Quality

.

] O
2- Ambiente (IS0 14001) - Environment O O A A
3- Seguranga (I1SO 45001) - Security ] O A
4- Outras - Others O [m]
Outras/others:| O O
A
Y

*Solicitasse uma copia dos respetivos certificados e as suas atualizagBes
*Caso tenha as 3 certificagBes validas, passar para o ponto 5

Figura 20 - CertificacOes

Este ponto esta relacionado com a ISO 9001. Os potenciais fornecedores ndo certificados
terdo de responder as perguntas do ponto 4.1, perguntas relevantes quanto ao sistema de
gestdo da qualidade da empresa, ndo s6 aos produtos que apresentam, mas também o

servigo e atendimento ao cliente/fornecedor de que dispdem. Ou seja, com as perguntas da
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Figura 21, é possivel verificar se o fornecedor tem um procedimento de tratamento de
reclamacdes, se avalia o grau de satisfacdo dos clientes ou até mesmo se da a oportunidade

de uma auditoria externa, por parte dos clientes aos fornecedores.

Aempresa / The company : SIM/YES NAO/NO

Tem um procedimento para tratamento de reclamac8es? | |
Has a complaints handling procedure?

Faz selecéo e avaliagéo de fornecedores?
Makes selection and evaluation of suppliers?

Avalia o grau de satisfacdo dos clientes?
Assess the degree of customer satisfaction?

Promove a formagdo/sensibilizagdo dos colaboradores?
Does it promote employee training/awareness?

D4 oportunidade a uma auditoria de 22 parte?
Gives opportunity to a 2nd part audit?

g|lo|o|d
g|lo|o|d
o|jo|jo|o, oo

Possui sistemas de gestdo incorporado/localizacdo do produto interno?
Has built-in management systems?

Figura 21 - Certificado de gestao da qualidade

Este ponto estéd relacionado com a ISO 14001. Os potenciais fornecedores ndo
certificados terdo de responder as perguntas do ponto 4.2, perguntas relevantes quanto ao
sistema de gestdo ambiental da empresa, como € possivel observar na Figura 22. Assim é
possivel saber se o fornecedor cumpre com os requisitos legais em termos de ambiente, se
faz a identificagdo, separacdo e o correto encaminhamento dos residuos. Em todas as

respostas positivas ou ndo aplicaveis € somado o valor da cotacdo de cada pergunta.

Aempresa / The company : SIM/YES NAO/NO

Cumpre com os requisitos legais em termos de ambiente? 0 0O 0O
Does it comply with legal requirements in terms of the environment?

Identifica, avalia e controla os aspetos ambientais das suas atividades? O
Do you identify, assess and control the environmental aspects of your activities?

Promove a formacg#o/sensibilizacio ambiental dos colaboradores? 0 O O
Does it promote environmental training/awareness of employees?

Faz aidentificacdo, separcdo e o correto encaminhamento dos residuos? 0 O O
Does it identify, separate and correctly send waste?

Procura solugdes no mercado mais amigas do ambiente? 0O 0O 0O
Are you looking for more environmentally friendly solutions on the market?

Figura 22 - Certificado de sistema de gestdo ambiental

Este ponto esta relacionado com a 1ISO 45001. Os potenciais fornecedores ndo certificados
terdo de responder as perguntas do ponto 4.3 perguntas relevantes quanto ao sistema de
gestdo de seguranca e salde da empresa, como mostra a Figura 23. Com este ponto é
possivel obter informagBes como por exemplo, o fornecedor fornece equipamentos de
protecdo individual aos colaboradores e se a empresa cumpre com 0s requisitos legais em

termos de seguranca e saude.
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Aempresa f The company : SIM/YES NAO/NO N/A
Cumpre com os requisitos legais em termos de Segurancga e Sadde? O 0O O
Does it comply with legal requirements in terms of Health and Safety?

Disponibiliza 0s Equipamentos de Protecdo Individual em termos de Seguranga e Satude? O 0O O
Does it provide Personal Protective Equipment in terms of Health and Safety?

Verifica e adapta os equipamentos , para que cumpram com as regras de seguranca? O 0O O
Does it check and adapt the equipment so that it complies with safety rules?

Promove a formag¢do/sensibilizacdo em satde e seguranca dos colaboradores? O 0O O
Does it promote employee health and safety training/awareness?

Prevé a elaboracdo de Planos de Seguranca e Sadide em campo/obra? 0 0 0
Do you foresee the elaboration of Safety and Health Plans in the field/works?

Figura 23 - Certificado de sistema de gest&o de seguranca

Segue-se 0 ponto cinco, na Figura 24, que incluird os requisitos legais sobre 0s
produtos que a empresa fornece, caso exista deve ser descrito. Por exemplo, o0s
fornecedores de quimicos devem acompanhar o produto com uma ficha de dados de
seguranga, de modo a informar os potenciais utilizadores, das praticas de gestdo de risco

que devem adotar.

SIM/YES NAO/NO

Existe legislagdo aplicavel aos produtos que fornecem?
Is there legislation applicable to the products you supply?
Se sim, Qual?
If yes, Which?

Figura 24 - Requisitos legais

Como é possivel observar na Figura 25, o sexto ponto abordard o controlo do
produto feito por parte do fornecedor e se este controlo € feito através de métodos validos.
Com um controlo de produto exemplar, o fornecedor tornasse mais fidedigno e a

quantidade de ndo conformidades diminuira.

SIM/YES NAO/NO

A empresa tem labaratdrio proprio ou forma de realizar ensaios com métodos validos?
Does the company have its own laboratory or a way to carry out tests with valid methods?

Figura 25 - Controlo do produto

No sétimo ponto, como mostra a Figura 26, é abordado o preco, avaliar ndo s6 o
preco do produto, mas todos os custos inerentes ao produto, sugestdes de melhorias, estudos
de mercado e por fim a condicéo de pagamento. As condi¢des de pagamento s&o meramente

informativas, ou seja, ndo havera cotagéo.
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SIM/YES NAO/NO

D4 sugestdes de melhoria/propostas alternativas nas cotag8es com vista na redugio de custos? 0 O 0O
Do you give suggestions for improvement/alternative proposals in quotations with a view to reducing costs?
Faz estudos de mercado? O 0 O
Do you do market research?
Condi¢Bes de pagamento?
Payment conditions?

Figura 26 - Preco

Como é possivel observar na Figura 27, no ponto oito é abordado o critério prazo,
engloba questdes como a flexibilidade produtiva da empresa, a resposta a pedidos urgentes
e ainda o seu lead time médio, sdo perguntas iguais para setores diferentes e por esse motivo
a pergunta sobre o lead time ndo sera cotada. Neste ponto, a titulo de exemplo, procura-se
perceber se a empresa consegue dar respostas a encomendas urgentes.

SIM/YES NAO/NO N/A
A empresa estd preparada para flexibilidade produtiva? 0 0 0
Is the company prepared for productive flexibility?
A empresa tem capacidade de resposta a encomendas urgentes? 0 0 0
Does the company have the ability to respond to urgent orders?

Qual o seu Lead Time médio?
What is your average lead time?

Figura 27 - Prazos

Este ponto abordard questdes referentes a entrega e armazenamento da empresa
fornecedora. Como mostra a Figura 28, o grupo de entrega e armazenagem apresenta
perguntas pertinentes ndo s6 sobre o local onde armazenam os produtos, mas também
perguntas sobre a rastreabilidade e servigos de transporte. Sdo perguntas que podem fazer

a diferenca na selecdo de fornecedores, uma vez que pode arrecadar vantagens competitivas

para a organizagéo, pois possuem custos menores na gestdo de transportes.

A empresa / The company : SIM/YES NAO/NO
Possui de armazem préprio e adequado?
O O O

Do you have an adequate warehouse of your own?
Possui frota propria?

11t prop O O O
It has its own fleet?
Possui de sistema de localizacdo do produto em tempo real? O O 0
Does it have a real-time product tracking system?
Possui parceria com alguma transportadora? 0 0 0O
Do you have a partnership with a carrier?

Figura 28 — Entrega
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Por Gltimo, é questionado sobre o processo de logistica inversa, sobre a forma como
operam o processo de devolucdo de produtos. Este ponto € importante de modo a ter
conhecimento do procedimento caso um produto venha ndo conforme. Saber as etapas a
executar torna-se importante para minimizar o tempo perdido com as devolugcbes. A
componente de apoio ao cliente deve ser analisada e bem trabalhada de forma a satisfazer
as necessidades de qualquer cliente/fornecedor. Séo detalhes que contam pela confianca e
eficacia da empresa. Como € possivel visualizar na Figura 29, concluido o questionario,
este deve ser assinado e carimbado, respetivamente, de acordo com a empresa fornecedora.

Este deve ser posteriormente reenviado para o email respetivo.

A empresa / The company : SIM/YES NAO/NO
Tem um processo de devolugdo de produtos sistematizado e operacional? 0 0 0
Do you have a systematized and operational product return process?
Tem apoio ao cliente?

P O O O
Do you have customer support?

DATA/DATE: 19/09/2023

ASSINATURA E CARIMBO / SIGNATURE AND STAMP:

Figura 29 - Logistica inversa
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5. Propostas do modelo de avaliacdo de fornecedores

Num cenério altamente competitivo da industria moderna, a eficacia da cadeia logistica
é um fator chave para o sucesso de qualquer organizacdo, assim este grupo € um pilar
fundamental para o desenvolvimento do modelo de avaliacdo de fornecedores e para a sua
melhoria continua ndo s6 das decisbes de aquisi¢do, mas principalmente do desempenho
da empresa. Este modelo tem como objetivo oferecer uma estrutura sélida vertical a toda a
empresa para a analise e selecdo dos fornecedores. Desse modo, este ponto originou uma
analise aprofundada sobre os diferentes departamentos da empresa, de forma a recolher
informagdes e valores valiosos sobre o desempenho atual dos fornecedores e identificar
oportunidades de melhoria. Este tipo de abordagem permitiu que cada departamento
apresentasse sugestdes concretas para melhorar as perguntas e critérios do modelo, de
modo a ficar alinhado com as necessidades e valores de cada departamento.
Com base nas diferentes contribuicbes dos departamentos, o modelo foi revisto e
melhorado para incorporar valores e indicadores personalizados, permitindo uma anélise
mais precisa do desempenho dos fornecedores em relacdo aos objetivos estratégicos da

empresa.

5.1. Qualificacao de Fornecedores

Com base no desempenho dos fornecedores sdo automaticamente qualificados de
acordo com a Figura 16.
A qualificacdo dos fornecedores influencia a funcdo que estes desempenham na

organizacao:

e “Muito Bom Fornecedor” — o fornecedor que se encontre classificado dentro dos
parametros deste grupo deve ser considerado como fornecedor prioritario.

e “Bom Fornecedor” - o fornecedor que se encontre classificado dentro dos

parametros deste grupo deve ser sempre consultado.
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e “Fornecedor Mediano” - o fornecedor que se encontre classificado dentro dos
pardmetros deste grupo ndo deve ser incluido em servigos criticos ou casos de

urgéncia.

e “Mau Fornecedor” o fornecedor que se encontre classificado dentro dos

parametros deste grupo deve ser excluido da carteira de fornecedores.

5.2.  Modelo de Avaliacdo de Fornecedores

A pégina inicial do modelo de avaliagcdo proposto apresenta trés bot6es direcionado

para cada pagina especifica, como ilustra a Figura 30.

o
SINCE 1927

Regra de Pareto

Modelo de Avaliagdo de Fornecedores

Gréficos de Desempenho

Figura 30 - Pagina principal do modelo de avaliacio de fornecedores

Na pagina “Regra de Pareto”, que é possivel observar na Figura 31, é apresentada a
lista de fornecedores, que por defini¢do, esta por ordem decrescente de percentagem de
volume de negécio e por ordem crescente de percentagem cumulativa de volume de
negdcio. Esta folha serve para avaliar o fornecedor quanto ao volume de negécio. Caso se
trate de um fornecedor monopolista ou fornecedores especiais estes devem ser
considerados para avaliacdo. Esta pagina foi desenvolvida para facilitar o trabalho futuro a
desenvolver por parte do departamento das compras, para a avaliacdo de fornecedores de
produtos. De acordo com a Riopele, esta analise revela-se mais adequada para ser aplicada
aos fornecedores de produtos do que aos fornecedores de servigos, uma vez que existem

mais de 400 fornecedores de produtos e uma pequena porcao de fornecedores de servicos.
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Modelo de
Avaliagio

Q. w}"‘ﬂ( REGRA DE PARETO

Valor consumos % Cumufativo
1994 421,71 €_40,20% 40,20%
544.000,65 €] 10,96%

‘ MENU ‘

Titulo do Grafico

SR
ST
85,629°077
o7

98,95% a026%
99,23%
99,43%

s0000000 €
99,57%

99,68% I I

99,76%

e 00 I B0 s nm=
99,90%
99,96%
99,99%
100,00%

Total 4961 szu.ﬁn €

Figura 31 - Aplicacéo da regra de Pareto

Os valores da Figura 31 sdo reais, apenas nao estdo discriminados de acordo com a
politica de protecdo de dados, a pedido da empresa Riopele. A identificacdo real dos
fornecedores foi substituida por um identificador numérico.

O modelo de avaliacdo de fornecedores foi implementado recorrendo a ferramenta
Excel do Microsoft Office. Pode observar-se o cabecalho do modelo de avaliacdo de
fornecedores na Figura 32. No cabecalho € incluido o nome do fornecedor, o departamento
responsavel pela avaliacdo e o volume de negdcios associado. Esses elementos fornecem

o0s dados necessarios para a avaliacdo dos fornecedores.

%M MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVIGOS) @

Fornecedor Fornecedor 001

Departamento DRH Formagéo

Volume de negdcios  [40%

(Obs .: Para todas as p se ndo for aplicavel, é atribuida a pontuagdo mais alta)

Figura 32 - Cabecalho do modelo de avaliagéo

Como mencionado anteriormente o modelo de avaliacdo é dividido por sete
departamentos. E importante destacar que o departamento de Recursos Humanos foi
dividido em dois modelos distintos, uma vez que tém fornecedores de trabalho temporario
e fornecedores de trabalhos de formacgdo. Apesar de se enquadrarem no DRH, as suas
caracteristicas exigem abordagens especificas. Assim, o modelo é dividido em sete
departamentos e tera oito escolhas como é possivel observar na Figura 33. De realcar que
ao selecionar o departamento de interesse, € automaticamente modificado todo o grupo de
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componente técnica, de modo a garantir que estas avaliacfes estejam de acordo com as

necessidades especificas de cada departamento que foram exploradas neste trabalho.

Fornecedor Fornecedor 001
Departamento DRH Formacdo

Volume de negdcios | DRH Formacgio
(Obs .: Para todas as p{ DRH Trab. Temporario
Logistica
; Metrologia
CRITERIOS Olicor
- | QAS
Tecelagem
Ultimacao

Figura 33 - Lista de departamentos do modelo de avaliag&do

O modelo de avaliacdo de fornecedores apresentado na Figura 34, é dividido em
quatro grupos fundamentais: comercial, comunicacdo e foco no cliente; componente
técnica; qualidade, ambiente e seguranca; e juridica com a valorizacdo de cada grupo de
25%, 30%, 35% ,10%, respetivamente. Esta ponderacdo foi discutida pelo departamento

de compras de modo a incutir os valores da Riopele e satisfazer as necessidades da
organizacao, tendo sido definida pela empresa.
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Q ’mum ( MODELO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES (SERVICOS)

@\

|Fornecedor
|Departamento DRH Formacao
Volume de negécios |40%
(Obs .: Para tod: for. tribuida a pontuagao mais alta)
- X MUITO .
OTIMO MEDIO MAU N/APLICAVEL
MAI
CRITERIOS ‘SUBCRITERIOS % o s oo e
- 20%
Nivel da Proposta Enviada
A proposta enviada ¢ objetiva e clara e estd de acordo com o Caderno de Encargos da Riopele? - ‘ - ‘ - ‘ - ‘ - ‘ -
eficiencia e i i durante a £l
Qual o nivel de di: ili coordenagio e éncia das pessoas de contacto? = - = - = =
COMERCIAL |0 processo de negociagdo ¢ eficaz? (Preparar, discutir, negociar, encerrar) = = = = = =
COMUNICAGAO |Participagdo ativa e criatividade
E 0 fornecedor demonstra iniciativa e apresenta solugdes alternativas ou inovadoras? o 3 o 3 o =
) 0 fornecedor avisa e valida atempadamente junto da Riopele eventuais alteragdes a proposta adjudicada, por razdes diversas 5 B 5 B 5 -
oriundas do decorrer do servigo?
NO CLIENTE |Disciplina de Precos e Faturagdo
Perante niveis de servico alternativos comparaveis, como se posiciona o custo do servico face 4 média da concorréncia? 2 2 2 2 2 =
A faturagio est de acordo com o orgamento negociado/aprovado? o o o o o 2
Gest3o de Reclamagdes
T der Bes (Servigo P6 da) - de resposta dentro do expectavel? = ‘ - ‘ = ‘ - ‘ = ‘ =
Acompanhamento / Prazos
A relagio formador/empresa foi agil? = - = - = =
A entidade formadora enviou o dossier pedagogico dentro dos prazos acordados? - - - - - -
Qualidade do servico
TECNICA  |Qual o grau de desempenho da entidade formadora? - - - - - -
0 nivel de comeptencia tecncia do formador? - - - - - -
0 Formador ministrou a formagéo com clareza e promoveu a discussdo? o o o o o a
Como avalia a qualidade do dossier pedagdgico?
Qual o nivel do material pedagdgico de acordo com a formagdo? - - - - - -
Gest&o Documental
Toda a documentag@o especifica necessaria foi enviada atempadamente? (Planos de Seguranca, Fichas de Procedimentos de 5 B 5 B 5 -
Seguranga, etc.)
QUALIDADE [Requisitos Legais
0 Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Seguranca e Saude no Trabalho 5 B 5 B 5 -
AMBIENTE - P . N
(ie 05 EPI's necessdrios aos seus c )2
0 Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Ambiente 5 B 5 B 5 -
SEGURANGA -~ N . N
(i.e separagdo, e recolha dos residuos; ruidos das maquinas dentro dos requisitos, etc)
eficiencia e integridade dos i
it le a 100%, excelente o 1 23 45 >5 N/APLICAVEL
Durante a execugao do trabalho/servigo foi detetado algum incumprimento, tendo a Riopele feito um alerta e/ou adverténcia? o o o o o a
Como avalia o nivel do colaborador na sequéncia do alerta e/ou adverténcia,este tomou acdes imediatas de correcio/corretivas? = - = - = =
Proposta Contratual
q A proposta contratual é objetiva e detalhada, sem margem para interpretagdes equivocas? 5 B 5 B 5 -
JURIDICA - e . . =
(Obs .: Se nao for aplicavel, é atribuida a mais alta)
As especificagdes contratuais relevantes sao habitualmente cumpridas? \ \
(Obs .: Se nao for aplicavel, é atribuida a d0 mais alta)
TOTAL Cotagdo do Fornecedor

concentrada nas habilidades comerciais, capacidade de comunicacdo e o foco no cliente.
Sdo avaliados fatores como a flexibilidade, eficiéncia, participacdo e o nivel de proposta
apresentada. Deste modo tentam assegurar o comprometimento em estabelecer um

relacionamento de parceria com o fornecedor, em busca do sucesso muatuo. Este grupo tem

Figura 34 - Proposta do modelo de avaliacio de fornecedores

No primeiro grupo (comercial comunicagdo e foco no cliente), a atencdo estd

uma ponderacéo de 25%.

produtos e servicos de alta confiabilidade e qualidade. Sdo analisadas competéncias
técnicas, tecnologias utilizadas, experiéncia e a capacidade de inovacao. Estes aspetos séo

fundamentais para garantir um fornecedor inovador e atualizado, de forma a assegurar

O segundo grupo (parte técnica) apresenta a capacidade técnica de fornecer
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soluc@es por parte do fornecedor para melhorar as opera¢des da organizagdo. Este grupo é
alterado de acordo com o departamento de interesse. Ao trocar o departamento s&o
automaticamente modificadas todas as perguntas e a respetiva pontuacdo, de modo a
satisfazer as necessidades e valores especificos de cada departamento. A ponderacdo deste
grupo corresponde a 30%.

A qualidade, as praticas de seguranca e 0 compromisso com o meio ambiente sdo
prioridades para a Riopele. Assim, o terceiro grupo com mais valorizacdo (35%), avaliara
o sistema de gestdo da qualidade, as suas politicas de sustentabilidade e as medidas de
seguranga implementadas para a execucdo das suas tarefas. Sdo valorizados os
fornecedores parceiros que compartilnem valores e qualidade de responsabilidade social e
ambiental.

Por fim, o grupo quatro engloba uma componente juridica dos fornecedores, onde
é analisada a proposta contratual e se sdo seguidas normalmente estas propostas de acordo
com o estabelecido. A solidez juridica dos fornecedores é essencial de modo a garantir
relacBes comerciais estaveis e fidedignas. Este tem uma valorizacao de 10%.

Cada grupo tem a sua importancia na avaliacdo do fornecedor de acordo com as
ponderagBes apresentadas. Assim o fornecedor € avaliado através de um sistema de
pontuacdo de acordo com as respostas dadas pelo avaliador. Esta nota final global auxiliara
depois a tomada de decisdo na escolha do fornecedor. Estas ponderagdes foram escolhidas
muito minuciosamente por cada departamento através da importancia de cada grupo e
sucessivamente de cada pergunta em detalhe.

A execucdo deste modelo de avaliagéo de fornecedores refor¢ca 0 compromisso com
a qualidade nas operacdes e a procura continua por parcerias solidas e de longo prazo.
Através deste modelo, a cadeia logistica é fortalecida, de forma a melhorar a qualidade
técnica dos servicos e operagbes, impulsionando a qualidade dos produtos e
competitividade do mercado.

As 22 perguntas sdo de resposta obrigatdria, pois s6 aparecera a cota¢do caso as
respostas estejam totalmente respondidas. Esta verificagdo é feita através da fungdo “SE”
do excel. Apos responder as 22 perguntas aparecera a cotacdo do fornecedor no local
determinado. Esta cotacéo é feita através de multiplicacdes entre paginas que estdo ocultas
no modelo, utilizando um modelo de ponderacdo linear. Um vez que o grupo de
componente “técnica” altera conforme o departamento, as cotacdes das perguntas também
sdo automaticamente alteradas com base nas ponderagOes dos diferentes departamentos,

como é possivel observar na Figura 35.

55



CLASSIFICACAO

COMUNICAGAO [QAS JURIDICA
PERGUNTA 1 33 6,86 4 COMUNICAGAO 25
PERGUNTA 2 2,3 7,42 6 QAS 35
PERGUNTA 3 35 7,42 JURIDICA 10
PERGUNTA 4 2,7 Técnica 30
PERGUNTA 5 31 Total 100
PERGUNTA 6 3.2
PERGUNTA 7 33
PERGUNTA 8 ,
PESO DO GRUPO
GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3
Ultimagdo 522 1,30 522 6,52 1,30 522 522 30
DRH Formagdo 6,00 6,00 6,00 3,00 3,00 3,00 3,00 30
DRH Trab. Temporario 3,75 3,75 3,00 6,00 6,00 3,75 3,75 30
Logistica 5,00 4,00 5,00 4,00 3,00 5,00 4,00 30
Metrologia 3,75 4,69 4,69 4,69 4,69 3,75 3,75 30
Olicor 4,55 4,55 3,64 4,55 4,55 4,55 3,64 30
Tecelagem 5,17 517 517 3,10 4,14 3,10 4,14 30
QAS 517 5,17 4,14 5,17 3,10 4,14 3,10 30

Figura 35 — Cotacdes do modelo de avaliagdo

As ponderagdes foram calculadas com base nas opinifes e especificidades dos

diferentes departamentos. Assim, a Figura 36 ilustra como as ponderacGes do grupo de

componente técnica de todos os departamentos foram consideradas (ap6s validacdo dos

departamentos).

médias ponderagao

Pontuago Final
pontuagio do departamento
Pontuagio total do grupo

Tecelagem
100%  100%
7% 17%  17%  10%  14%  10%  14%
5172414 5172414 5172414 3,103448 4,137931 3,103448 4,137931
0172414 0,172414 0,172414 0,103448 0,137931 0,103448 0,137931
0,344827586 0,413793103 0,24137931
100%

100% 60% 80% 60% 80%

QAS

100%  100% 80%  100% 60% 80% 60%
17% 17% 14% 17% 10% 14% 10%
5172414 5172414 4,137931 5172414 3,103448 4,137931 3,103448

0,172414 0,172414 0,137931 0,172414 0,103448 0,137931 0,103448

0344827586 0413793103 0,24137931
100%
LOGISTICA
100% 80%  100% 80% 60%  100% 80%
17% 13% 17% 13% 10% 17% 13%
5 4 5 4 3 5 4
0,166667 0,133333 0,166667 0,133333 0,1 0,166667 0,133333
03 04 03
100%
DRH TRABALHO TEMPORARIO
3,75 375 3 6 6 3,75 375
0125 0125 01 02 02 0125 0125
025 05 025

100%

580% 30
580% 30
600% 30

OLICOR
100% 100% 80% 100% 100% 100% 80%
15% 15% 12% 15% 15% 15% 12%

4,545455 4,545455 3,636364 4,545455 4,545455 4,545455 3,636364
0,151515 0,151515 0,121212 0,151515 0,151515 0,151515 0,121212
0,303030303 0,424242424 0,272727273
100%

ULTIMAGAO
80% 20% 80%
17% 4% 17% 22% 4% 17% 17%
5,217391 1,304348 5,217391 6,521739 1,304348 5,217391 5,217391
0,173913 0,043478 0,173913 0,217391 0,043478 0,173913 0,173913

100% 20% 80% 80%

0,217391304 0434782609 0,347826087
100%
METROLOGIA
80%  100%  100%  100%  100% 80%  80%
13% 16% 16% 16% 16% 13% 13%
375 46875 46875 46875 46875 3,75 3,75
0125 015625 0,15625 015625 0,15625 0125 0,125
0,28125 0,46875 025
100%
DRH FORMAGAO
6 6 6 3 3 3 3
02 02 02 01 01 01 01
04 04 02
100%

Figura 36 - Defini¢do das ponderagdes para o grupo de parte técnica

660%

460%

640%

30

30

30

Ap0s a avaliacdo, o avaliador podera observar um grafico com o desempenho global

do fornecedor e quatro gréficos individuais para cada grupo do modelo de avaliagdo, como

é possivel verificar na Figura 37, embora os graficos se encontrem sem dados, e por esse

motivo por preencher. Com estes graficos o avaliador podera ver com mais detalhe os

pontos fortes e fracos do fornecedor, uma vez que consegue visualizar as perguntas que

tém a pontuacdo maxima, ou seja pontos fortes, e os grupos em que se verificam

classificagdo mais baixas, que sdo os pontos a melhorar.
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Graficos de Desempenho MENU

TECNICA

Média do Grupo CCFC: #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! Média do Grupo Juridica: #DIV/0!

90%

Figura 37 - Gréficos de Desempenho do Modelo de Avaliagdo de Fornecedores

5.3.  Propostas de ponderacdes por parte dos diferentes departamentos

Este capitulo tera como principal objetivo definir as ponderagdes para as diferentes
perguntas da parte técnica. O modelo apresentara diferentes ponderagdes neste grupo de
parte técnica, pois as necessidades de cada departamento sdo diferentes no grupo de
componente técnica, pois o departamento de recursos humanos nao tratara de trabalhos de
transporte nem o departamento de logistica tratara de fornecedores de trabalhos
temporarios. Todos 0s outros grupos sao iguais para uniformizar ao maximo o modelo de
modo a este ser transversal a toda a organizacdo. Esta seccdo é de extrema importancia,
pois considera perspetivas e necessidades especificas de cada departamento, adaptando
assim 0 modelo as necessidades reais da organizacgdo. O objetivo deste capitulo é apresentar
as sugestdes de ponderagcOes propostas por cada departamento de forma a destacar a
importancia atribuida a cada subgrupo da parte técnica do modelo. As restantes
ponderacbes foram trabalhadas com o departamento de compras de acordo com as
necessidades e valores da Riopele.

A colaboracdo entre departamentos é essencial para a elaboracdo do modelo de
avaliacdo de fornecedores transversal a toda a organizagéo, alinhado com os objetivos da
empresa. Esta colaboragédo vai ao encontro das necessidades reais da organizagdo e as
adversidades mais comuns, resultando assim em sugestdes de melhoria para o restante
modelo. Numa primeira fase foi realizada uma primeira abordagem para perceber como
cada grupo da parte técnica se vai dividir em diferentes subgrupos. Apo6s a escolha dos
subcritérios sdo analisados quais 0s subcritérios com maior importancia e as perguntas que
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neles implicam. Posteriormente é feita outra avaliagdo das perguntas com mais importancia
que sucessivamente terdo mais pontuacdo no modelo proposto.

No préximo ponto sdo apresentados todos os grupos de componente técnica, dos
diferentes departamentos e as diferentes partes técnicas de acordo com as necessidades e

valores especificos de cada departamento.

5.3.1. Logistica

Responsavel por uma gestdo eficiente dos fluxos de produtos e matérias-primas, o
departamento de logistica identificou a importancia de os fornecedores demonstrarem uma
alta qualidade de servico e também os tempos de entrega em prazos estipulados, uma vez
que a organizacdo tem necessidades diferentes todos os dias. Por fim, e ndo menos
importante as ferramentas e tecnologias, uma vez que o fornecedor tem de assegurar a
rastreabilidade do produto/materiais. A Figura 38 representa a lista de perguntas com a
respetiva importancia das perguntas de acordo com o departamento de logistica, de modo
a satisfazer as necessidades do departamento. O departamento de logistica dividira o grupo
de componente técnica em trés subgrupos com a respetiva pontuacdo 30%, 40%, 30%.

%}Nbﬂ( MODELO DE AVALIAGAQ DE FORNECEDORES (SERVIGOS) { wew

sica
o for aphcivel, & atrbuida & 1

CRITERIOS SUBCRITERIOS 0% 0% Aok 20% 100% CLASSIFICACAD
Qualidade do Servigo / Localizago ) [ o o

Qual o nivel de qualidade do servigo? - 200

0 formecedor tem Iniciativas para melhorar a qualidade do servigo prestado? o

Ferramentas/Tecnologia I

TECNICA |0 Fornecedor tem implementado ou permite desenvalver Interface (com SAP) 200w

O fornecedor possui tecnologia de Track & Trace? |

s tarifas s30 competitivas?

Qual a percentagem de entregas executadas dentro do prazos estabelecido? 200%|

O fornecedor estd dispostos a fazer ajustes nos prazos de base n ficas da Riopele?

TOTAL | o o aCotagio deFornecedor

Figura 38 - Sugestdes propostas pelo departamento de Logistica

5.3.2. Metrologia

O departamento de metrologia destaca a importancia na qualidade do servico, nos
prazos de entrega e na gestdo de reclamacdes, os quais sdo usados para subdividir o grupo
da parte técnica, sugerindo posteriormente as ponderacOes para cada pergunta e as

58



ponderacdes para cada subgrupo que sdo respetivamente 28%, 47% e 25%. O grupo de
metrologia definiu que as perguntas com mais valorizacdo seriam a pergunta que trata do
nivel de incerteza e todas as perguntas que englobem o subcritério prazo. E possivel

verificar todas as perguntas escolhidas pelo departamento de metrologia na Figura 39.

%’\Lﬁ{ MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVICOS) @

Departamento Metrologia
(Obs .: Para todas as perguntas, se nao for aplicavel, & atribuida a pontuagao mais alta) ]

A MUITO <
. . (23NN OTIMO MEDIO MAU N/APLICAVEL 5
MAU CLASSIFICACAO
CRITERIOS SUBCRITERIOS 100% 80% 60% 20% 100% G/
= - 20%

Qualidade do servigo | a d 0 | u|
O Produto esta em conformidade com as especificagdes técnicas? o = o ju} ju} u] 80%
0 valor de incerteza esta dentro dos pardmetros da Riopele? i jm] jul ju] ju] i 100%
Entrega / Prazos

TECNICA Qual a percentagem de entregas executadas dentro do prazos estabelecido? k2 | ul ju| ju| ul 100%
O fornecedor estd disposto a fazer ajustes nos prazos de entrega com base nas necessidades - - - 100%
especificas da Riopele? B - B - - -
O Fornecedor entrega os relatérios do servigo prestado? v o ul o o i 100%
Gestdo de Reclamagdes
Como avalia o fornecedor com base no tempo médio de resposta as reclamagdes? i 80%
Face as reclamages apresentadas, o fornecedor demonstrou total colaboragéo e definiu de - 80%
imediato as agdes de correcdo/corretivas necessarias? - B - - - - N

Figura 39 - Sugestdes propostas pelo departamento de metrologia

5.3.3. Olicor

Como é possivel observar na Figura 40, o departamento da Olicor (tinturaria), faz
referéncia as préaticas sustentaveis na producédo e tratamento de tecidos, rastreabilidade e

aos prazos de entrega.

%}"ﬁn{ MODELO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES (SERVICOS) (e )

Tipo de servigo Olicor
[Dbs - Para tod aplcivel, & stibuida s s ata] ]

CRITERIOS SUBCRITERIOS 100% 0% 60% 0% 20% 100% CLASSIFICACAD

Qualidade do servigo

0 Produto esta em conformidade com as especificades técnicas? @ = = = = = 100%

Qual o nivel de qualidade do servigo? 2o

Ferramentas/Tecnologia

TECNICA 0 fornecedor tem um parque de maquinas recente ou ao nivel dos servigos atuais? . = : . = oo

O fornecedor assegura a rastreabilidade total do produta? ° - - ” - - 100%

05 fornecedores garantem a seguranga das informagdes da empresa durante a troca de informagdes através das

tecnologias? 1o
Entrega / Prazos

0s prazos de execugio foram cumpridos conforme o previsto? = . = = E 100%)
O Fornecedor entrega os relatdrios do servigo prestado? n " 7 o “ 80%

TOTAL o o o Cotagdo deFornecedos

Figura 40 - Sugestdes propostas pelo departamento Olicor
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Por outro lado, tem de assegurar que o fornecedor tenha um parque de maquinas
atualizado para que os produtos finais tenham a qualidade desejada. Este grupo foi dividido
em trés subgrupos, qualidade do servico, ferramentas/tecnologia e entrega/ prazos de
entrega, com a ponderacdo de 30%, 43% e 27%. As perguntas com mais importancia para
este departamento, sdo as conformidades com as especificacBes técnicas, se o fornecedor
assegura a seguranca na troca de informac0es e se fornecedor assegura a rastreabilidade

total do produto, pois a Riopele tem clientes que pedem este ultimo critério bem definido.
5.3.4. Qualidade Ambiente e Seguranca (QAS)

O departamento QAS, tem em vista a responsabilidade social e ambiental, mas
principalmente a seguranca e qualidade do servico. A consideracao destes critérios é uma
forma de assegurar que os parceiros de negdcio estéo alinhados com os valores éticos e dos
compromissos de sustentabilidade. Os fornecedores que demonstram um compromisso
solido com a seguranca dos seus processos sao fundamentais para garantir a seguranca dos
colaboradores e a integridade dos produtos. Com base nas pontuagdes da Figura 41, pode
verificar-se que o departamento QAS dividiu o grupo da parte técnica em subgrupos:
qualidade do servico, apoio técnico e prazos; e gestdo de reclamacdes, e atribui a

ponderacdo de 35%, 41% e 24% respetivamente.

%}’\ﬂi{ MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVICOS) MW

Tipo de serviga s
[{Des - para o v ko for aplchun, 4 b T |

canenos [suscrenos BN - D - [

Qualidade do servigo

0 fornecedor fez o servigo conforme o estabelecido? 100
Qual o nivel de qualidade total do senvigo prestado? [ mo b mo s E s R
Apolo técnica e Prazos

TECNICA |05 prazos de execugia foram cumpridos conforme o previsto?

Qual o nivel de competéncia técnica dos colaboradores que executam o servigo?
Qual o nivel de apoio técnico e esclarecimento de dividas do fornecedor? o

Gestio de Reclamagdes

praticada de for

TOTAL o o Cotagdo des Fornecedor,

Figura 41 - Sugestdes propostas pelo departamento QAS
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5.3.5. Recursos Humanos (DRH)

Neste ponto sdo exploradas, as ponderacfes propostas pelo departamento de
recursos humanos para os diferentes tipos de fornecedores, fornecedor de trabalho
temporario e fornecedores de trabalhos de formagdo. Este departamento desempenha um
papel fundamental para o desenvolvimento da empresa ndo s6 a nivel produtivo, mas
também a nivel social.

Os fornecedores de formacdo ajudam a equipa através do ensino de préticas e
habilidades essenciais, enquanto os fornecedores de trabalho temporério ajudam na gestdo
da volatilidade da procura.

O trabalho com o departamento de recursos humanos foi diferente, pois foi possivel
ter o contacto e trocar algumas impressoes sobre as ponderacdes a utilizar. Desse modo as
ponderacOes sdo expostas com o valor final do modelo de avaliagdo de fornecedores.

Trabalho Temporario

Como se pode observar na Figura 42, a parte técnica foi dividida em trés grupos,
qualidade dos trabalhadores temporarios, flexibilidade/acompanhamento, prazos/

alteracdes com as respetivas ponderacdes 25%, 50%, 25%.

%k:ﬁg& MODELO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES (SERVICOS) @

Departamento DRH Trab. Temporario
[(obs .: Para todas as se nio for aplicavel, é atribuida a 30 mais alta) |

CRITERIOS ~ [SUBCRITERIOS Ponderagio
Qualidade dos Trabalhadores Temporarios |
Os candidatos apresentados correspondem, na sua maioria, ao perfil solicitado? a3

O fornecedor tem uma boa capacidade de resposta? a3

Flexibilidade / Acompanhamento

TECNICA O fornecedor faz um bom acompanhamento dos trabalhadores? a3

O fornecedor é agil nos processos administrativos e de gestdo contratual? d s

O fornecedor propde novas solugdes para melhorar o servigo? a6

Prazos / Alteragdes

Os prazos de execugdo foram cumpridos conforme o previsto? 1375

Em caso de alteragdes, qual o nivel de resposta, disponibilidade e coordenagéo por parte do fornecedor com a Riopele? a3

Figura 42 - Sugestdes propostas pelo departamento de Recursos Humanos para os fornecedores de trabalho
temporario
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O DRH deu mais énfase ao subgrupo de Flexibilidade/Acompanhamento,
atribuindo com mais pontuacdo as perguntas que dizem respeito aos processos

administrativos e a propostas de novas solucdes para melhorar o servico prestado.
Formacéao

Como mostra a Figura 43, o departamento de recursos humanos dividiu a parte
técnica para os fornecedores de trabalho temporario em trés grupos distintos,
acompanhamento/prazos, qualidade do servico e ferramentas/tecnologia com a ponderagéo
de 40%, 40%, 20% respetivamente. O DRH deu mais énfase a qualidade do servico e ao
acompanhamento/prazo. Assim destacou com mais pontuacdo as perguntas acerca da
agilidade da relacdo entre formador e empresa, a pergunta sobre o prazo do dossier
pedagogico e o nivel de desempenho da entidade formadora.

%}/‘-&Q{ MODELO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES (SERVICOS) @

Departamento DRH Formagdo
|(Obs : Para todas as se ndo for aplicavel, é atribuida a 30 mais alta) |

CRITERIOS  [SUBCRITERIOS Ponderagio
Acompanhamento / Prazos =]
A relagdo formador/empresa foi agil? a s
A entidade formadora enviou o dossier pedagogico dentro dos prazos acordados? 1 6

qualidade do servigo

TECNICA Qual o grau de desempenho da entidade formadora? I
O nivel de comeptencia tecncia do formador? 1 3
O Formador ministrou a formagdo com clareza e promoveu a discussdo? a3

Ferramentas/Tecnologia

Como avalia a qualidade do dossier pedagdgico? 13

Qual o nivel do material pedagégico de acordo com a formagéo? 1 3

Figura 43 - Sugestdes propostas pelo departamento de Recursos Humanos para os fornecedores de trabalho de
formacdo

5.3.6. Tecelagem

O departamento de Tecelagem, é responsavel por garantir a qualidade do produto

intermédio e desse modo o fornecedor tem a necessidade de garantir um padrdo alto na
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qualidade do servico, ou seja, se o produto vem de acordo com as especificagdes técnicas,
garantindo a rastreabilidade do produto e assegurando a seguranca das trocas de
informacOes através das tecnologias. Como mostra a Figura 44, o departamento de
tecelagem da muita importancia a qualidade do servigo com o peso de 35%, o subgrupo de
ferramentas e tecnologia com um peso maior de 41% e por fim o subgrupo dos prazos de
entrega com uma ponderacao de 24%.

%’\LQ( MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVIGOS) @
Departamento Tecelagem —
[(Obs : Para todas as perguntas, se nao for aplicavel, & atribuida a ‘mais alta) |
" 5 MUITO A
EXCELENTE OTIMO MEDIO MAU N/APLICAVEL -
CRITERIOS  |SUBCRITERIOS o e preee MAU 100% | CLASSIFICAGAO
= - 20%
Qualidade do servico a a a | u u

O Produto esta em conformidade com as especificagdes técnicas? 100%

Qual o nivel de qualidade do servigo? I ju| 3 O ] jm| 100%

Ferramentas/Tecnologia

TECNICA O Fornecedor tem implementado ou permite desenvolver Interface (com SAP) & jm| i ju| ju| u 100%

O fornecedor assegura a rastreabilidade total do produto? u] o = jm} jm} ju] 60%

Os fornecedores garantem a seguranca das informag6es da empresa durante a troca de
informacdes através das tecnologias?

Entrega / Prazos

Qual a percentagem de entregas executadas dentro do prazos estabelecido? v 60%

O fornecedor esta disposto a fazer ajustes nos prazos de entrega com base nas necessidades
especificas da Riopele?

Figura 44 - Sugestdes propostas pelo departamento de Tecelagem

5.3.7. Ultimacao

O departamento de Ultimacdo, tal como o departamento de metrologia, faz
referéncia aos critérios de qualidade do servigo, prazos de entrega e gestao de reclamacdes,
fazendo referéncia a uma vertente de responsabilidade social e ambiental. Como se pode
visualizar na Figura 45, o departamento de Ultimacdo da mais valor aos materiais finais,
uma vez que estes tém impacto de forma direta na qualidade final dos produtos e
consequentemente dos clientes finais. O grupo de componente “Técnica” foi dividido em

trés subcritérios com a respetiva classificacdo 22%, 43% e 35%.
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%M MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVICOS) @

Departamento Ultimago
{Obs . Para todas as perguntas, se nao for aplicavel, & atribuida a 50 mais alta) |

EXCELENTE [SNouVo) MEDIO MAU N/APLICAVEL .
CLASSIFICACAO
CRITERIOS  [SUBCRITERIOS P - e e MAU Py ¢

Qualidade do servico | a a | i 3

O Produto esta em conformidade com as especificagdes técnicas? o 80%

O Fornecedor entrega os relatérios do servigo prestado? a ju| 3 ] i jm| 20%

Entrega / Prazos

TECNICA Qual a percentagem de entregas executadas dentro do prazos estabelecido?

O fornecedor esta disposto a fazer ajustes nos prazos de entrega com base nas necessidades
especificas da Riopele?

0O fornecedor utiliza err L dvies e ecologicamente corretas?

= 100%

Gestdo de Reclamagdes

Como avalia o fornecedor com base no tempo médio de resposta as reclamagdes? v 80%

Face as reclamagdes apresentadas, o fornecedor demonstrou total colaboragdo e definiu de
imediato as a¢des de corre¢do/corretivas necessarias?

Figura 45 - Sugestdes propostas pelo departamento Ultimacao

5.4. Validacédo do modelo de avaliacédo de fornecedores

Este ponto da dissertacdo dara continuacdo ao modelo de avaliacéo de fornecedores,
com a apresentacao dos resultados obtidos a partir das respostas atribuidas pelos diferentes
departamentos. O grupo anterior, permitiu que cada departamento partilhasse as suas
necessidades especificas e pontos de vista para a definicdo das ponderacfes para 0 grupo
da parte técnica.

Neste ponto sdo expostas, detalhadamente, as respostas e o respetivo resultado da
avaliacdo de um fornecedor de cada departamento e em seguida uma andlise detalhada dos
resultados obtidos. Com base nessas informacdes, é possivel desenvolver um modelo
completo e abrangente transversal a toda a organizacdo. A importancia da participacédo
ativa de todos os departamentos para a construcdo do modelo de avaliacdo de fornecedor
reflete os valores e objetivos reais da Riopele. Desta forma, continuara a elevar os altos
niveis de desempenho, aprimorando os padrdes de qualidade e assegurando um futuro com
responsabilidade social e ambiental.

Por fim, pretende-se que este modelo de avaliacao de fornecedores seja mais solido,
baseado em dados reais, permitindo tomar decisdes de forma mais consciente e baseadas
num historico de informagdes. O objetivo é fortalecer a cadeia logistica, melhorar processos
intermédios e consecutivamente fornecer um padrdo de servicos e produtos de alta

qualidade.
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5.4.1. Departamento de logistica

O departamento de logistica é a ligacdo entre a producdo e o consumidor. Este
departamento estd responsavel por planear e coordenar as operagdes logisticas e
sucessivamente a otimizacdo de recursos e rotas de transporte. A eficiéncia deste
departamento impacta a capacidade de resposta da empresa, reducdo de custos e a
satisfacdo dos clientes. Dessa forma, € essencial avaliar periodicamente os fornecedores
que contribuem para as operacgdes logisticas de modo a garantir que estdo alinhados com
0s objetivos da empresa. O fornecedor do departamento de logistica, no grupo “Comercial,
comunicagdo e foco no cliente” obteve uma pontuacao média de 80%. O fornecedor tem o
cuidado de analisar e apresentar solucdes com base no caderno de encargos da empresa.
Obteve uma boa pontuagdo em todos 0s outros aspetos do primeiro grupo, mas devem
trabalhar melhor os seus recursos de tratamento ao cliente, uma vez que tem a pior
pontuacao do grupo.

Pode observar-se que o fornecedor tem um grupo de trabalhadores qualificados,
que garantem a aptiddo técnica na maioria dos servi¢os executados, uma vez que 0 grupo
de componente “Técnica” obteve a melhor pontuacdo dos grupos, como mostra a Figura
46.
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%}I\LQ( MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVIGOS) @

Tiogisica I

I
|@u .+ Para tod: a plicavel, é atribuida a pontuagao mais alta) ]
A MUITO A
¢ ¢ 6TIMO MEDIO MAU N/APLICAVEL .
CLASSIFICAGAO
CRITERIOS SUBCRITERIOS 80% 60% 20% MAU 100% \C
- 20%
Nivel da Proposta Enviada
A proposta enviada é objetiva e clara e esta de acordo com o Caderno de Encargos da Riopele? v al ‘ o ‘ al ‘ o ‘ o 100%|
eficiencia e i i durante a £l
Qual o nivel de di: ibil coordenagdo e éncia das pessoas de contacto? a 2 ju| o ju| ju| 80%
COMERCIAL |0 processo de negociagdo é eficaz? (Preparar, discutir, negociar, encerrar) o @ ul jul jul o 80%
COMUNICAGAO |Participag3o ativa e criatividade
E O fornecedor demonstra iniciativa e apresenta solugdes alternativas ou inovadoras? a cl o o o o 80%)
0 fornecedor avisa e valida atempadamente junto da Riopele eventuais alteracdes a proposta adjudicada, por razdes diversas _ , _ _ _ _
FOCO = 80%
oriundas do decorrer do servigo?
NO CLIENTE |Disciplina de Pregos e Faturagio
Perante niveis de servigo alternativos comparaveis, como se posiciona o custo do servio face 4 média da concorréncia? 0 2 u| al u| u] 80%|
A faturagao esté de acordo com o orcamento negociado/aprovado? o 2 o ) o o 80%
Gestdo de Reclamagdes
Tratamento de reclamacdes (Servico Pés-Venda) - capacidade de resposta dentro do expectavel? o ‘ ) ‘ w ‘ ) ‘ o ‘ o ‘ 60%‘
Qualidade do Servigo / Localizagio
Qual o nivel de qualidade do servigo? “ ) o ) o o 100%|
0 fornecedor tem iniciativas para melhorar a qualidade do servigo prestado? v o o o = =) 100%|
Ferramentas/Tecnologia
TECNICA |0 Fornecedor tem implementado ou permite desenvolver Interface (com SAP) 2 o o o o o 100%)
0 fornecedor possui tecnologia de Track & Trace? v o u] o u] o 100%
As tarifas sdo competitivas? a 2 o o o = 80%
Entrega / Prazos
Qual a percentagem de entregas executadas dentro do prazos estabelecido? v 80%
0 fornecedor est4 dispostos a fazer ajustes nos prazos de entrega com base nas necessidades especificas da Riopele? 0 al = al u] o 60%
Gestdo Documental
Toda a documentagao especifica necessaria foi enviada atempadamente? (Planos de Seguranca, Fichas de Procedimentos de _ - - - - - 100%
Seguranca, etc.)
QUALIDADE  [Requisitos Legais
O Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Seguranca e Satde no Trabalho - . . . .
AMBIENTE [ "Omececer cumer < d fols o esp ? gurane e 100%
li.e s EPI's necessarios aos seus c .. )?
O Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Ambiente - - - - -
SEGURANGA or cump N ® P pete em ¢ = 100%
(i.e separagé e recolha dos residuos; ruidos das maquinas dentro dos requisitos, etc)
eficiencia e i i dos il
j ivele a 100% excelente 0 1 23 a5 >5 N/APLICAVEL
Durante a execugio do trabalho/servio foi detetado algum incumprimento, tendo a Riopele feito um alerta e/ou adverténcia? a o = o o o 60%|
Como avalia o nivel do colaborador na sequéncia do alerta e/ou adverténcia,este tomou agdes imediatas de correcio/corretivas? O al = al o o 60%|
Proposta Contratual
(« A proposta contratual é objetiva e detalhada, sem margem para interpretagdes equivocas? - . . . . .
JURIDICA [ ProPo™t2 e L mareem P prefacoes eq > 80%
(Obs .: Se nio for aplicavel, ¢ atribuida a mais alta)
As especificagdes contratuais relevantes sao habitualmente cumpridas?
5 i foe - . 1 v 1 1 1 80%
(Obs .: Se ndo for aplicavel, é atribuida a mais alta)

Figura 46 - Avaliacéo de fornecedor do departamento de Logistica

No grupo de “Qualidade, ambiente e seguranga” nota-se que o fornecedor tem
cuidado com a documentacao e requisitos legais em termos de seguranca, satde no trabalho
e também em termos de ambiente. Durante a execucdo do servico foram feitas adverténcias
por parte da Riopele, em que o colaborador ndo cumpriu imediatamente as acGes a tomar,
pelo que este se torna mais um ponto a melhorar.

Em relagdo ao grupo de componente “Juridica” o fornecedor teve uma boa
pontuacdo, mas com alguns detalhes a melhorar, ndo so6 a nivel de comunicacéo, sendo um
fornecedor que demonstra atrasos nas entregas e ainda alguns pontos que ndo sao
cumpridos como previsto. Como se pode observar na Figura 47, o fornecedor do

departamento de logistica teve a pontuagdo de “Bom Fornecedor”, uma vez que obteve a

66



pontuacdo de aproximadamente 84,39%. Verifica-se que apesar de ser um bom fornecedor

na globalidade da pontuacdo tem alguns aspetos a melhorar.
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Figura 47 - Gréficos do desempenho do fornecedor do departamento de Logistica

5.4.2. Departamento de metrologia

A colaboracdo deste departamento € fundamental para assegurar 0s processos de
producdo ao mais alto nivel, confianca e qualidade. Este fornecedor trata de assuntos
relacionados com a calibracéo de equipamentos, ou seja, a organizacao esta dependente da
qualidade do servigo deste fornecedor. O desempenho do fornecedor é analisado e deve
registar possiveis pontos de melhoria. Como se pode verificar na Figura 48, o fornecedor
tem alguns pontos a melhorar na parte “Comercial, comunicagao e foco no cliente”, no que
diz respeito a proposta enviada e ao processo de negociacdo. Também se verifica que o
fornecedor tem um défice de inovacdo na qualidade do servico quando comparado com

outros fornecedores.
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%}n&l{ MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVIGOS) @

I IMetrologs I

[ : z ]

5 5 6TIMO
CRITERIOS _ [SUBCRITERIOS - 80%

Nivel da Proposta Enviada

MEDIO MAU MUITO MAU | N/APLICAVEL
60% 40% 20% 100%

CLASSIFICAGAO

A proposta enviada é objetiva e clara e est4 de acordo com o Caderno de Encargos da Riopele? ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ a0

Flexibilidade, eficiencia e integridade durante a negociagdo

Qual o nivel de coordenagéo e é das pessoas de contacto? 100%|

COMERCIAL |0 processo de negociagao ¢ eficaz? (Preparar, discutir, negociar, encerrar) * 1 0%

COMUNICAGAO |Participagao ativa e criatividade

E 0 fornecedor demonstra iniciativa e apresenta solugdes alternativas ou inovadoras? 80%|

0 fornecedor avisa e valida atempadamente junto da Riopele eventuais alteragdes a proposta adjudicada, por razdes diversas oriundas do v

Fo
oco decorrer do servigo?

NOCLIENTE  |Disciplina de Pregos e Faturagao

Perante niveis de servico alternativos comparaveis, como se posiciona o custo do servico face a média da concorréncia? - 80%|

A faturagao est4 de acordo com o orgamento negociado/aprovado? 100

(Gestao de Reclamagdes

Tratamento de reclamagdes (Servigo Pés-Venda) - capacidade de resposta dentro do expectavel? * ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 1004

Qualidade do servigo

|0 Produto esta em conformidade com as especificagdes técnicas? 100%|

|0 valor de incerteza esta dentro dos pardmetros da Riopele? 100%)

Entrega / Prazos

TECNICA Qual a percentagem de entregas executadas dentro do prazos estabelecido? h 100%)

0 fornecedor est dispostos a fazer ajustes nos prazos de entrega com base nas necessidades especificas da Riopele? a0

0 Fornecedor entrega os relatérios do servigo prestado? 100

(Gestao de Reclamagdes

lQuantas reclamagdes com impacto aconteceram durante o periodo da execug3o do servigo? 1004

Face as r , o fornecedor total 30 e definiu de imediato as agBes de corregdo/corretivas

necessarias?

100%|

Gestdo Documental

Toda a documentagao especifica necessaria foi enviada atempadamente? (Planos de Seguranga, Fichas de Procedimentos de Seguranca, etc.) * ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ wu%‘

QUALIDADE  |Requisitos Legais

AMBIENTE  |C Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Segurana e Sadde no Trabalho i.e disponibilizou os

100%
EPI's necessarios aos seus colaboradores,...)?

0 Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Ambiente

SEGURANCA 100

(i.e separagdo, e recolha dos residuos; ruidos das maquinas dentro dos requisitos, etc)

Flexibilidade, eficiencia e integridade dos intervenientes

lobs: a pontuacao sera invertida apenas para a pergunta seguinte, de acordo com as respetivas pontuagdes, ou seja,
|0 advertencias, equivale a 100%, excelente

Durante a execugdo do trabalho/servigo foi detetado algum incumprimento, tendo a Riopele ¥ a ju} a ju} a
feito um alerta e/ou adverténcia? ( Em caso de nenhum i escolher a opgio excelente "comportamento")

0 1 23 a5 55 N/APLICAVEL

100%]

IComo avalia o nivel do colaborador na sequéncia do alerta e/ou adverténcia,este tomou acdes imediatas de corregdo/corretivas? 100%|

Proposta Contratual

[A proposta contratual é objetiva e detalhada, sem margem para interpretagdes equivocas?
(Obs .: Se ndo for aplicavel, ¢ atribuida a pontuagao mais alta)

|As especificaces contratuais relevantes s3o habitualmente cumpridas?

(Obs .: Se néo for aplicavel, ¢ atribuida a pontuagao mais alta)

TOTAL 95,9

JURIDICA 100%

100%

Figura 48 - Avaliacéo de fornecedor do departamento de Metrologia

O fornecedor do departamento de metrologia teve uma excelente pontuacéo,
95,91% aproximadamente, o que faz com que tenha um servico de elevada qualidade. Essa
alta pontuacdo reflete uma parceria confidvel, em que o fornecedor demonstra
comprometimento no que toca em satisfazer as necessidades da organizacdo. Com uma
pontuacédo de exceléncia o departamento de metrologia contribui para os elevados padrdes
de qualidade exigidos pela Riopele. Como se pode observar na Figura 49, o fornecedor do
departamento de Metrologia teve uma excelente pontuacdo na componente “Técnica”,
“Juridica” e na “Qualidade, Ambiente e Seguranca”. Ja na parte “Comercial, comunicagdo
e foco no cliente” tem alguns pontos a melhorar, uma vez que nao tem uma media tao alta

COMO NOS outros trés grupos.
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Figura 49 - Gréficos do desempenho do fornecedor do departamento de Metrologia

5.4.3. Departamento olicor

No departamento de tinturaria (Olicor) ocorre a transformacdo de cores. O
significado de precisdo e perfeicdo neste departamento sdo elementos-chave. Todos 0s
fatores entram em causa no trabalho deste departamento, uma vez que 0 minimo erro, como
por exemplo uma alteracdo do pH da &gua, pode afetar de forma significativa a tonalidade
do produto.

Neste ponto sdo abordados alguns aspetos sobre a avaliacdo feita a dois
fornecedores exemplo da tinturaria, daqui em diante designados por Fornecedor 1 e
Fornecedor 2, que fazem parte da garantia de qualidade, durabilidade e estética dos

produtos finais.

Fornecedor 1

O fornecedor 1, é um dos fornecedores do departamento de tinturaria que foi
utilizado para analisar e comparar os resultados obtidos. Como se pode observar na Figura
50, o fornecedor 1, tem um grupo “Comercial, comunicagdo e foco no cliente” forte e
consolidado, com oito perguntas acima da pontuacdo dos oitenta por cento, 0 que leva a
uma média do primeiro grupo de oitenta e cinco por cento.

Ja no grupo de componente “Técnica” o fornecedor 1, ndo assegura a totalidade da

rastreabilidade do produto, uma vez que ndo apresentaram todos os relatorios dos servicos
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prestados e tém lacunas na seguranca de troca de informacdo entre empresas. Estes pontos
séo chave para assegurar um servico de qualidade e a satisfagdo dos seus clientes.

No grupo trés (QAS), apesar de ter uma boa pontuacao, tem duas perguntas que nao
se aplicam e foram cotadas com a pontuacdo maxima. Além disso, asseguram a maioria da
documentacao necessaria atempadamente, assim como a maioria dos requisitos legais em
termos de ambiente, seguranca e satde no trabalho.

No que diz respeito a componente “Juridica”, o fornecedor 1, tem o cuidado de
enviar a proposta contratual de modo a garantir a satisfacdo de todas as necessidades. As
especificacfes contratuais sdo normalmente cumpridas de acordo com o negociado, sem
margem para falhas.

E possivel identificar alguns pontos de melhoria, na componente “Técnica” a nivel
de prazos de entrega e das ferramentas/tecnologia que utiliza, mas esta apto a fazer parte
da carteira de fornecedores. Com a pontuagdo de 81,47% esta identificado como “Bom

Fornecedor”, como ilustra a Figura 50
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Totcor I

/
|@u.: Para tod: a plicavel, é atribuida a pontuagao mais alta) ]
‘. MUITO .
¢ ¢ 6TIMO MEDIO MAU N/APLICAVEL "
CLASSIFICAGRO
CRITERIOS  [SUBCRITERIOS a0% pe 0% MAU To0% ¢
0 20%
Nivel da Proposta Enviada
A proposta enviada é objetiva e clara e esté de acordo com o Caderno de Encargos da Riopele? - ‘ = ‘ - ‘ - ‘ - ‘ - ‘ 80%|
eficiencia e integridade durante a 7]
Qual o nivel de disponibil coordenagio e éncia das pessoas de contacto? - g E - E = 80%
COMERCIAL |0 processo de negociacio é eficaz? (Preparar, discutir, negociar, encerrar) “ - - - - - 100%
COMUNICAGAO |Participagéo ativa e criatividade
E 0 fornecedor demonstra iniciativa e apresenta solugdes alternativas ou inovadoras? - E = = = = 80%|
0 fornecedor avisa e valida atempadamente junto da Riopele eventuas alteragdes a proposta adjudicada, por razes diversas B E) 3 B 3 =
FOCO 80%
oriundas do decorrer do servigo?
NO CLIENTE |Disciplina de Precos e Faturagio
Perante niveis de servico alternativos comparaveis, como se posiciona o custo do servico face 8 média da concorréncia? - “ - - - = 80%
A faturagio estd de acordo com o orgamento negociado/aprovado? 7 - E - E = 100%
Gestdo de Reclamagdes
Tratamento de reclamagdes (Servico Pés-Venda) - capacidade de resposta dentro do expectavel? - ‘ E ‘ E ‘ - ‘ E ‘ = ‘ so%‘
Qualidade do servigo
0 Produto esté em conformidade com as especificacbes técnicas? - E E - E = 80%
Qual o nivel de qualidade do servigo? - < - - - - 80%|
Ferramentas/Tecnologia
TECNICA |0 fornecedor tem um parque de méquinas recente ou ao nivel dos servigos atuais? - z - - - - 80%
0 fornecedor assegura a rastreabilidade total do produto? - - < - - - 60%
0s fornecedores garantem a seguranca das informagdes da empresa durante a troca de informages através das tecnologias? - - < - - = 60%|
Entrega / Prazos
0Os prazos de execugao foram cumpridos conforme o previsto? “ 80%|
O Fornecedor entrega os relatérios do servigo prestado? - - < - - - 60%
Gestio Documental
Toda a documentacdo especifica necessria foi enviada atempadamente? (Planos de Seguranga, Fichas de Procedimentos de B E) 3 B 3 = 0%
Seguranca, etc.)
QUALIDADE |Requisitos Legais
0 Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Seguranca e Satde no Trabalho B E) 3 B 3 =
AMBIENTE | O/eceror Sumer o a gals @ P i gurans 80%
(e 0s EPI's necessarios aos seus ¢ )2
0 Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Ambiente B 2 3 3 3 3
SEGURANGA or cump N ® P pete em ¢ 80%)
(i.e separaga e recolha dos residuos; ruidos das maquinas dentro dos requisitos, etc)
eficiencia e integridade dos i
it iivale a 100%, excelente 0 1 23 a5 >5 N/APLICAVEL
Durante a execugdo do trabalho/servigo foi detetado algum incumprimento, tendo a Riopele feito um alerta e/ou adverténcia? - - E - E 7' 100%
Como avalia o nivel do colaborador na sequéncia do alerta e/ou adverténcia,este tomou agdes imediatas de correcio/corretivas? - - E - E o 100%
Proposta Contratual
0 A proposta contratual é objetiva e detalhada, sem margem para interpretagdes equivocas? B 2 3 B 3 3
JURIDICA |/ Propostac " C objetiva = c " margem P pretacoes ed 80%
(Obs .: Se nao for aplicavel, ¢ atribuida a mais alta)
As especificagbes contratuais relevantes sdo habitualmente cumpridas? ) 3 ) ) )
° i S 80%
(Obs .: Se nio for aplicavel, ¢ atribuida a mais alta)
TOTAL 81,5

Figura 50 - Avaliacéo do fornecedor 1 do departamento de tinturaria

Pode visualizar-se o grafico de desempenho do fornecedor 1 na Figura 51, e
verificar que este fornecedor tem os grupos de componentes “Comerciais, comunicagdo e
foco no cliente”, “Juridicas” e de “QAS”, com pontuagdes elevadas, e uma parte “Técnica”
com algumas lacunas, ou seja, existem falhas regulares na prestacao dos servicos.

E possivel verificar que o fornecedor 1 tem bastante cuidado com os termos de
“Qualidade, Ambiente e Seguranc¢a”, uma vez que € o grupo com maior pontuacdo. Em
seguida a componente “Comercial” também ¢ um ponto forte para o fornecedor 1. Apesar
de ter um bom atendimento ao cliente e enviar os documentos necessarios atempadamente,
também demonstra iniciativas para melhorar 0s seus servicos e 0 processo de negociacdo é

eficaz.
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Figura 51 - Gréfico do desempenho do fornecedor 1 do departamento de tinturaria
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Fornecedor 2

Como mencionado no ponto anterior o fornecedor 1 e 2 foram utilizados para uma
comparacdo e analise dos resultados obtidos. O fornecedor 1 e 2 sdo fornecedores do
departamento da tinturaria e ndo sera exposta a designacdo da empresa de acordo com a
politica de protecdo de dados.

Como se pode visualizar na Figura 52, o fornecedor 2 tem alguns problemas no
grupo “Comercial, comunica¢do e foco no cliente”, uma vez que a média deste grupo € a
mais baixa da avaliacdo. Pode-se visualizar que o fornecedor 2 decide fazer alteracGes a
proposta adjudicada sem consultar previamente a Riopele, o que demonstra um alto nivel
de alteracdes ou de falta de comunicacdo. O fornecedor 2 deve também melhorar os
recursos humanos que disponibiliza para contacto, uma vez que se encontram sempre
ocupadas e ndo fazem um atendimento de p6s-venda da forma correta. A proposta enviada
nédo se revé no caderno de encargos da Riopele e ndo demonstra iniciativas de melhoria
continua dos seus servicos.

No grupo de componente “Técnica”, pode verificar-se que o fornecedor 2 tem
muitos pontos a melhorar, podendo comecar por um aspeto prioritario que sdo o0s prazos de
entrega, onde a avaliagdo para esta componente € de 20%, ou seja, uma avaliagdo muito
desajustada para necessidades urgentes. O nivel de qualidade de servi¢co é mediano, com

base no parque de maquinas que possui e com base a qualidade do produto final. O
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fornecedor 2 também ndo assegura a totalidade da rastreabilidade do produto e tem algumas

lacunas na seguranca de troca de informacdes entre empresas.

Repule

MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVICOS)

=)

Departamento

Joteor

(Obs .: Para tod:

Tor tribuida a pontuagao mais alta]

Figura 52 - Avaliacéo do fornecedor 2 do departamento de tinturaria

‘ MUITO .
6TIMO MEDIO MAU N/APLICAVEL .
CLASSIFICAGAO
CRITERIOS ‘SUBCRITERIOS 80% 60% 40% 100% G/
20%
Nivel da Proposta Enviada
A proposta enviada é objetiva e clara e estd de acordo com o Caderno de Encargos da Riopele? al w ‘ al ‘ o ‘ o eo%‘
eficiencia e il i durante a 4
Qual o nivel de i coordenagio e das pessoas de contacto? al El al o o 60%|
COMERCIAL |0 processo de negociagio é eficaz? (Preparar, discutir, negociar, encerrar) ) @ ) o o 60%
COMUNICAGAO |Participagdo ativa e criatividade
E 0 fornecedor demonstra iniciativa e apresenta solugdes alternativas ou inovadoras? ju| = ju| o o 60%|
e 0 fornecedor avisa e valida atempadamente junto da Riopele eventuais alteragdes a proposta adjudicada, por razbes diversas - - B - - 20%
oriundas do decorrer do servigo? i
NO CLIENTE |Disciplina de Pregos e Faturagdo
Perante niveis de servigo alternativos comparaveis, como se posiciona o custo do servico face 4 média da concorréncia? v o ) o o 80%
A faturag3o esta de acordo com o orgamento negociado/aprovado? o =] o =] o 100%
Gestdo de Reclamagdes
i der Ges (Servigo Pos-Venda) - de resposta dentro do expectavel? o B ‘ o ‘ o ‘ o eo%‘
‘Qualidade do servigo
0 Produto esta em conformidade com as especificagdes técnicas? ju| 2 o o = 60%|
Qual o nivel de qualidade do servigo? o El o u| o 60%|
Ferramentas/Tecnologia
TECNICA |0 fornecedor tem um parque de méaquinas recente ou ao nivel dos servigos atuais? o = o o o 60%
0 fornecedor assegura a rastreabilidade total do produto? al w al o o 60%
0s fornecedores garantem a seguranca das informagdes da empresa durante a troca de informagdes através das tecnologias? a = a o o 60%|
Entrega / Prazos
0s prazos de execugio foram cumpridos conforme o previsto? w 20%
0O Fornecedor entrega os relatérios do servico prestado? o el o u] ] 60%|
Gestdo Documental
Toda a documentagio especifica necessaria foi enviada atempadamente? (Planos de Seguranca, Fichas de Procedimentos de _ o _ _ _ 0%
Seguranga, etc.) i
QUALIDADE  [Requisitos Legais
O Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Seguranca e Satide no Trabalho . . . . .
AMBIENTE priv cc d 8 pectt P gurang v 80%)
0s EPI's necessarios aos seus e)?
O Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Ambiente o - - - —
SEGURANGA | orcumpniu. N € P €9 Riop ° v 80%)
(i.e separagéo, e recolha dos residuos; ruidos das maquinas dentro dos requisitos, etc)
eficiencia e i i dos il
le 2 100%, excelente 1 23 s > N/APLICAVEL
Durante a execugdo do trabalho/servigo foi detetado algum incumprimento, tendo a Riopele feito um alerta e/ou adverténcia? ) o ) o @ 100%
Como avalia o nivel do colaborador na sequéncia do alerta e/ou adverténcia,este tomou agdes imediatas de corregao/corretivas? ) o ) o el 100%|
Proposta Contratual
A proposta contratual é objetiva e detalhada, sem margem para interpretacdes equivocas? - - - - -
JURIDICA [ ProPo%te ¢ ! ovetive # ¢ " mareem P pretacoes ea z 80%
(Obs .: Se ndo for aplicavel, é atribuida a mais alta)
As especificagdes contratuai 30 habi cumpridas? : 0%
(Obs .: Se nio for aplicavel, é atribuida a 50 mais alta)
TOTAL 69,8

No grupo trés (QAS) o fornecedor 2 teve uma pontuacdao média, sendo que duas das

respostas ndo s@o aplicaveis e tém a pontuagdo maxima. Como é um servico prestado fora

da Riopele entdo ndo foi detetado qualquer incomprimento, uma vez que também néo

houve inspecdo/acompanhamento. O fornecedor tem algumas lacunas com o envio da

documentacdo necessaria, ndo sO a nivel de atrasos, mas também a nivel de

disponibilizacdo da informacdo. E possivel observar que o fornecedor cumpre com 0s
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requisitos legais e especificos a nivel de ambiente e em termos de seguranga e saude no
trabalho, disponibilizando os equipamentos de protecdo individual ao seus trabalhadores.
No que diz respeito a componente “Juridica” o fornecedor 2 cumpre com a proposta
contratual enviada e negociada e cumpre com as especificacdes contratuais relevantes. Tem
uma pontuacdo de 80% neste grupo o que demonstra a sua responsabilidade com os
contratos negociados, mas também com os objetivos da empresa.

Pode observar-se o grafico do desempenho do fornecedor 2, na Figura 53, e verificar
que o fornecedor 2 tem alguns pontos a melhorar a nivel “Comercial, comunicagao e foco
no cliente” e também na parte “Técnica”. A nivel comercial o fornecedor precisa de um
maior nivel de formag&o dos seus colaboradores na comunicacao via telefone ou um maior
nimero de colaboradores nesse trabalho. O fornecedor deve também avisar com
antecedéncia a ocorréncia de algum imprevisto e de forma organizada tentar encontrar uma
solugdo para o referido problema. A nivel “Técnico” o fornecedor 2 deve melhorar o parque
de maéquinas que utiliza para conseguir melhorar a qualidade do produto final e
sucessivamente a qualidade do servico oferecido. Com a melhoria continua das suas
maquinas, comecam a poder rastrear 0 produto a tempo inteiro o que traz vantagens para a
empresa e para a satisfagdo dos seus clientes. Contudo existe uma necessidade tremenda
em organizar o seu tempo de entrega, pois existe uma percentagem muito baixa de entregas
dentro do prazo estabelecido anteriormente. O fornecedor teve uma pontuacdo de

aproximadamente 69,82%, e esta qualificado como “Fornecedor Mediano”.

Graficos de Desempenho @

TECNICA
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DESEMPENHO GLOBAL

Figura 53 - Gréafico do desempenho do fornecedor 2 do departamento de tinturaria
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Em suma verifica-se que o fornecedor 1 tem melhor desempenho do que o
fornecedor 2. Desta forma, é possivel verificar que no caso do departamento de tinturaria
ter a necessidade de subcontratar algum servico externo, devera trabalhar com o fornecedor
1. No caso de o fornecedor 1 ndo conseguir respeitar os prazos de entrega ou por algum

motivo ndo conseguir produzir para a Riopele, entédo deve optar pelo fornecedor 2.

5.4.4. Departamento de qualidade, ambiente e seguranca (QAS)

Neste ponto ird ser abordado o departamento de qualidade ambiente e seguranca
que € fundamental, para qualquer empresa, que este esteja alinhado com elevados padrdes
de qualidade, sustentabilidade e seguranca.

E explorado como a dedicagdo & responsabilidade social e exceléncia técnica, sdo
pecas fundamentais para praticas comerciais sustentaveis. Os critérios e avaliacGes
submetidos por este grupo sdo de extrema importancia para a constru¢do de parcerias
solidas e sustentaveis com fornecedores que partilhem os mesmos valores que a Riopele.

O préximo ponto engloba dois exemplos de fornecedores do departamento QAS,
daqui em diante designados por Fornecedor 3 e Fornecedor 4, que foram utilizados para
analisar e comparar os resultados entre fornecedores. Depois desta avaliagdo € selecionado

o fornecedor que melhor satisfaz as necessidades da organizacao.

Fornecedor 3

Como se pode observar na Figura 54, o fornecedor 3 tem o cuidado de analisar e
detalhar a proposta enviada com base no caderno de encargos, avisa antecipadamente sobre
algum contratempo existente, envia a faturacdo de acordo com o orgamento aprovado e tem
um servico pds-venda de alta qualidade. Estas sdo caracteristicas com pontuacdo excelente
no grupo comercial comunicacdo e foco no cliente, o que facilita a comunicacdo, as
reclamacBes e sucessivamente o tempo despendido por compra. Em termos de
flexibilidade, eficiéncia e integridade durante a negociagdo, o fornecedor 3, tem uma
pontuacdo de 80%, o que significa que tem um grupo comercial de alta qualidade e
competéncia.

No grupo de componente "Técnica”, verifica-se que o fornecedor 3 fez o servigo

como previsto de forma minuciosa, foi concluido dentro do prazo estabelecido e praticou a
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proposta comercial de forma correta e estabelecida anteriormente. A qualidade do servico

do fornecedor é de 6tima pontuacéo o que significa uma qualidade acima da média, ndo

havendo qualquer tipo de reclamacdo a ser feita. Pode verificar-se, com base na pontuacgéo

média do grupo, que o fornecedor 3 tem um grupo de colaboradores em campo com forte

qualificagdo e aptidao técnica.

Riopele

Jaas

MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVICOS)

[Obs.: Para tod:

o for aplicavel, & atribuida a pontuagao mais alta)

MUITO

' 4 o1IMO MEDIO MAU N/APLICAVEL .
CLASSIFICAGAO
CRITERIOS ‘SUBCRITERIOS ) o e MAU s ¢
- 20%
Nivel da Proposta Enviada
A proposta enviada é objetiva e clara e estd de acordo com o Caderno de Encargos da Riopele? @ ‘ o ‘ | ‘ o ‘ | ‘ = ‘ 100%
eficiencia e i durante a £l
Qual o nivel de di coordenagio e ia das pessoas de contacto? | “ = a = = 80%|
COMERCIAL |0 processo de negociagdo ¢ eficaz? (Preparar, discutir, negociar, encerrar) ju [ ju u] u] u 80%
COMUNICAGAO |Participagio ativa e criatividade
E 0 fornecedor demonstra iniciativa e apresenta solugdes alternativas ou inovadoras? o ) o ) o £l 100%|
0 fornecedor avisa e valida atempadamente junto da Riopele eventuais alteraes a proposta adjudicada, por razdes diversas _ _ _ _ _ _
FOCO 100%|
oriundas do decorrer do servico?
NO CLIENTE |Disciplina de Pregos e Faturagdo
Perante niveis de servigo alternativos comparaveis, como se posiciona o custo do servico face 4 média da concorréncia? o al o al o @ 100%
A faturagao esta de acordo com o orgamento negociado/aprovado? v ) o ) o o 100%|
Gestiio de Reclamagdes
Tratamento de reclamagdes (Servico Pés-Venda) - capacidade de resposta dentro do expectavel? v ‘ ) ‘ o ‘ ) ‘ o ‘ o ‘ 100%|
Qualidade do servigo
0 fornecedor fez o servico conforme o estabelecido? @ o = 0 o o 100%
Qual o nivel de qualidade total do servico prestado? o v o al o o 80%|
Apoio técnico e Prazos
TECNICA  |0s prazos de execugdo foram cumpridos conforme o previsto? 2 a 2 a 2 2 100%
Qual o nivel de competéncia técnica dos colaboradores que executam o servigo? | @ | o | | 80%|
Qual o nivel de apoio técnico e esclarecimento de dividas do fornecedor? @ o o o o o 100%
Gestdo de Reclamages
Como avalia o fornecedor com base no tempo médio de resposta as reclamagdes? @ 100%|
A proposta comercial estd a ser praticado de forma correta e estabelecida? @ o | o | = 100%
Gestdo Documental
Toda a documentagdo especifica necessaria foi enviada atempadamente? (Planos de Seguranga, Fichas de Procedimentos de _ _ _ _ _ _ 100%
Seguranca, etc.)
QUALIDADE  [Requisitos Legais
O Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Seguranga e Satide no Trabalho _ _ _ _ _ _
AMBIENTE [’ "O/recector cumPr & g fols o s " eurans 100%
(i.e 0s EPI's necessérios aos seus c )2
O Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Ambiente o - _ - _ _
SEGURANGA | orcumpniu. N & P  ca Riopere em ‘ 100%
(i.e separagéo, e recolha dos residuos; ruidos das maquinas dentro dos requisitos, etc)
eficiencia e i dos il
le 3 100%,excelent 0 1 23 s > N/APLICAVEL
Durante a execugao do trabalho/servigo foi detetado algum incumprimento, tendo a Riopele feito um alerta e/ou adverténcia? @ o =] o =] o 100%|
Como avalia o nivel do colaborador na sequéncia do alerta e/ou adverténcia,este tomou acdes imediatas de correcio/corretivas? | al | al | @ 100%
Proposta Contratual
A proposta contratual é objetiva e detalhada, sem margem para interpretacdes equivocas? , - _ - _ _
JURIDICA [ ProPo%te € Coetiva = 2 " mareem P pretacoes eq v 100%
(Obs .: Se ndo for aplicavel, é atribuida a mais alta)
As especificages contratuais relevantes sao habitualmente cumpridas? : ‘ : ‘ 100%
(Obs .: Se ndo for aplicavel, é atribuida a 50 mais alta) |
ToraL

Figura 54 - Avaliagéo do fornecedor 3 - Departamento de QAS

Em termos de “Qualidade, ambiente e seguranga”, o fornecedor 3, tem um grupo de

exceléncia, uma vez que trabalha com o departamento de QAS, é imprescindivel que este

grupo tenha uma pontuacéo acima da média e de facto é neste caso € comprovado com uma

pontuacdo de 100%. Dessa forma é comprovado que o fornecedor 3 envia a documentagédo
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especifica necessaria atempadamente e que cumpre com todos 0s requisitos legais e
especificos em termos de ambiente, salde e seguranca no trabalho.

De acordo com a proposta contratual do grupo juridico o fornecedor 3 enviou uma
proposta contratual objetiva e sem margem para interpretacdes equivocas e fez cumprir
com as especificacGes contratuais relevantes. Estas duas perguntas tiveram a pontuacédo de
100%.

Em suma, o fornecedor 3 terminou com a classificagdo de aproximadamente
96,83%, o que se classifica na escala de “Muito Bom Fornecedor”. Este fornecedor deve
estar contido na carteira de clientes da Riopele, uma vez que satisfaz as necessidades da
empresa dentro dos prazos estabelecidos e utilizando as ferramentas e colaboradores
qualificados.

Como se pode observar na Figura 55, o desempenho do fornecedor 3 tem carécter
de exceléncia uma vez que nenhuma pergunta tem pontuacdo abaixo de 80% e a média
mais baixa é a do grupo de componente técnica com 94%. Apesar destes resultados, de

realcar o grupo de QAS e de componente “Juridica” com a pontuagdo de 100%.

% ,,,,,,,,, Graficos de Desempenho @

COMERCIAL COMUNICAGAO E FOCO NO CLIENTE TECNICA QUALIDADE AMBIENTE SEGURANCA URIDICA

Meédia do Grupo CCFC: 95%

90%

100% 100% 100% 100% 100% 100%

Figura 55 - Gréficos do desempenho do fornecedor 3

Fornecedor 4

Como referido no ponto anterior, o fornecedor 4 é um fornecedor do departamento

QAS que por motivos de politica de prote¢do de dados néo serd divulgada a sua verdadeira
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designacéo. Os valores usados para a avaliagcdo do desempenho séo reais e fornecidos pelo
departamento em causa.

Como se pode visualizar na Figura 56, o fornecedor 4 tem o cuidado de analisar 0
caderno de encargos e de enviar uma proposta clara e de acordo com as necessidades da

Riopele.

%}ﬂlﬁ( MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVIGOS) @
s

fio8

ra tod: e nao for aplicavel, é atribuida a pontuagao mais alta) |

‘ MUITO R
q 3 6TIMO | MEDIO MAU N/APLICAVEL .
CLASSIFICAGAO
CRITERIOS ’SUBCRlTERIOS 20% 60% 40% MAL 100 G/
- - 20%
Nivel da Proposta Enviada
A proposta enviada é objetiva e clara e esta de acordo com o Caderno de Encargos da Riopele? @ ‘ o ‘ u| ‘ o ‘ =] ‘ = ‘ 100%
eficiencia e i i durante a iaca
Qual o nivel de di: ibili coordenagdo e é das pessoas de contacto? ju| = o ju| o o 80%|
COMERCIAL |0 processo de negociagio ¢ eficaz? (Preparar, discutir, negociar, encerrar) v o o al o al 100%
COMUNICAGAO |Participagio ativa e criatividade
E 0 fornecedor demonstra iniciativa e apresenta solugdes alternativas ou inovadoras? v o o ) o al 100%|
0 fornecedor avisa e valida atempadamente junto da Riopele eventuais alteracdes a proposta adjudicada, por razdes diversas - _ - - - -
FOCO : : - 80%
oriundas do decorrer do servico?
NO CLIENTE |Disciplina de Pregos e Faturagdo
Perante niveis de servico alternativos comparaveis, como se posiciona o custo do servico face a média da concorréncia? ki o o ) o o 100%|
A faturagio estd de acordo com o orcamento negociado/aprovado? 9 o u] o u] o 100%
Gestiio de Reclamagdes
Tratamento de reclamagdes (Servio Pés-Venda) - capacidade de resposta dentro do expectavel? al ‘ = ‘ o ‘ o ‘ u] ‘ o ‘ 80%
Qualidade do servico
0 fornecedor fez o servigo conforme o estabelecido? o ci ju| o ju| o 80%
Qual o nivel de qualidade total do servico prestado? o ! o o = a 80%
Apoio técnico e Prazos
TECNICA  |Os prazos de execugio foram cumpridos conforme o previsto? ) o @ ) o o 60%
Qual o nivel de competéncia técnica dos colaboradores que executam o servico? o i u] o u] o 80%|
Qual o nivel de apoio técnico e esclarecimento de dividas do fornecedor? 2 u| a u o pu} 100%
Gestdo de Reclamages
Como avalia o fornecedor com base no tempo médio de resposta as reclamagdes? “ 60%
A proposta comercial esta a ser praticado de forma correta e estabelecida? Kl o u| ju u| o 100%
Gestdo Documental
Toda a documentagao especifica necessaria foi enviada atempadamente? (Planos de Seguranga, Fichas de Procedimentos de 2 _ _ - _ - 100%
Seguranca, etc.) N
QUALIDADE  [Requisitos Legais
O Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Seguranca e Satde no Trabalho . . . . . .
AMBIENTE o quisios egals @ esp ’ Burane v 100%)
0s EPI's necessarios aos seus colaboradores,...)?
O Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Ambiente o - - - - .
SEGURANGA or cumert N ® P it ¢ v 100%
(i.e separagio, acondici e recolha dos residuos; ruidos das maquinas dentro dos requisitos, etc)
eficiencia e i i dos il
J equivale a 100%, excelente 0 a 23 s > N/APLICAVEL
Durante a execugao do trabalho/servigo foi detetado algum incumprimento, tendo a Riopele feito um alerta e/ou adverténcia? 2 o =] o =] a 100%
Como avalia o nivel do colaborador na sequéncia do alerta e/ou adverténcia,este tomou agdes imediatas de corregio/corretivas? o ul o o o El 100%
Proposta Contratual
A proposta contratual é objetiva e detalhada, sem margem para interpretagdes equivocas? - - - . . .
JURIDICA [ ProPosta PP e oora interpretagaes & v 100%
(Obs .: Se ndo for aplicavel, é atribuida a mais alta)
As especificagdes contratuais relevantes sao habitualmente cumpridas? : ‘ : ‘ 100%
(Obs .: Se nio for aplicavel, é atribuida a 50 mais alta) °
Toral

Figura 56 - Avaliagao do fornecedor 4 — Departamento de QAS

Com base nas pontuacdes obtidas é possivel verificar que o fornecedor 4 tem uma
disciplina de preco e de faturacao de exceléncia, demonstra iniciativas de melhoria continua
nos servicos prestados e tem um processo de negociacdo excelente. Os recursos humanos

responsaveis pelo contacto tém um papel fundamental na comunicagéo entre empresas e é
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verificado que existe uma boa ligacdo entre ambas, apesar de poderem existir eventuais
contratempos. O servigo pos-venda apresenta também um sistema bastante confiavel e de
qualidade.

No segundo grupo, de componente “Técnica”, o fornecedor 4 executou o servigo
conforme o previsto e tem um bom nivel de qualidade de servico. E notavel a competéncia
dos colaboradores durante o servigco que seguem o plano conforme o aprovado. Apesar de
se atrasarem no prazo para o término do servico, cumpriram com as necessidades. E de
salientar que o apoio técnico e esclarecimento de davidas por parte do fornecedor é de nivel
de qualidade méxima.

Tal como o fornecedor 3, o fornecedor 4 tem um grupo de “Qualidade, ambiente e
segurang¢a” com a pontuagdo de 100%, ou seja, excelente. Isto representa que o fornecedor
4 envia a documentacdo especifica necessaria dentro do prazo estabelecido e que cumpre
com todos os requisitos legais e especificos em termos de ambiente, salide e seguranga no
trabalho. N&o houve qualquer adverténcia por parte da Riopele o que significa que o
trabalho foi executado dentro dos parametros exigidos a nivel de qualidade, ambiente e
seguranca.

Sobre o grupo juridico, o fornecedor 4 enviou uma proposta contratual objetiva e
sem margem para interpretacdes equivocas e cumpriu com as especificagdes contratuais
relevantes, estas duas perguntas tiveram a pontuacédo de 100%.

O Fornecedor 4 obteve a pontuacdo de 91,9%, o que faz com que fique incluido na
carteira de clientes e qualificado como “Muito Bom Fornecedor”.

Como se pode observar na Figura 57, o fornecedor 4 teve um trabalho de qualidade
e competéncia no grupo de componente “Juridica” e “Qualidade, ambiente e segurancga”

com a pontuacao de 100%.
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Figura 57 - Gréficos do desempenho do fornecedor 4

O grupo “Comercial, comunicagdo e foco no cliente” obteve uma pontuacdo média
de 93%, o que significa um trabalho de grande qualidade, apesar de ter algumas lacunas a
trabalhar como a validag@o atempada de imprevistos. No grupo de componente “Técnica”
é onde é possivel verificar um maior nimero de lacunas e pontos a melhorar, visto que o
grupo tem uma classificacdo de 80%. Apesar de ser uma boa classificagédo, existem pontos
de melhoria continua a implementar aquando da prestacdo do servigco. Pontos como atraso
no servico e o tempo de resposta médio a reclamagbes devem ser resolvidos para o
fonecedor ter um servico de exceléncia.

O fornecedor 1 tem um desempenho superior ao fornecedor 2, com a respetiva
classificacdo 96,8% e 91,9%. Com esta comparacao é possivel verificar que o fornecedor
1 é mais eficaz em responder as necessidades da organizacdo em todos os diferentes
subgrupos. No entanto € de realcar fatores além da pontuagdo, como os custos e prazos de
entrega, que pode variar de acordo com a escolha do fornecedor. Apesar dos dois terem

uma excelente pontuacao, esta analise sugere a escolha do fornecedor 1.
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5.4.5. Departamento de recursos humanos

Este grupo tem a particularidade de tratar de dois tipos de fornecedores diferentes,
assim existiu a necessidade de criar dois modelos iguais, mas com um grupo de componente
técnica totalmente diferente. Pois uma parte dos fornecedores do departamento de recursos

humanos faz trabalhos de formacéo e o outro trata de trabalho temporario.

Formacéao

Como se pode observar na Figura 58, o fornecedor de Formacéo do departamento
de Recursos Humanos tem algumas lacunas no grupo “Comercial, comunicacao e foco no
cliente”. Pode verificar-se que, com a pontuacdo de 60%, existem alguns pontos
importantes, como a competitividade de preco, alteracdes a proposta adjudicada e o servico
pos venda, que podem ser melhorados. Apesar de ndo ter um grupo com pontuagédo
excelente, tem alguns pontos fortes a mencionar que sao o nivel de proposta enviada e a
flexibilidade, eficiéncia e integridade das pessoas de contacto. Finaliza com a participacéao
ativa e criatividade, uma vez que o fornecedor demonstra iniciativa para apresentar
solugdes alternativas e inovadoras.

Em relacdo a componente técnica, € possivel observar que o fornecedor néo
organiza o dossier pedagégico e tem dificuldade em o entregar dentro do prazo acordado.
O desempenho da atividade formadora aquando do servi¢o tem uma classificacéo de 60%,
esta classificacdo € obtida através da presenca de um colaborador da Riopele. Verifica-se
que o nivel de competéncia do formador € de extrema qualidade, uma vez que ministrou a
formacdo com clareza, utiliza o material pedagdgico especifico de acordo com o objetivo
da formag&o e promoveu a discussdo e o interesse dos intervenientes. Estes sdo critérios
decisivos na selecdo de um fornecedor para um determinado trabalho.

Em termos de qualidade ambiente e seguranca, o fornecedor de trabalhos de
formacdo do departamento de recursos humanos ndo envia a documentacdo especifica
necessaria atempadamente, apesar de cumprir com todos os requisitos legais e especificos
em termos de seguranca e saude no trabalho. Pode verificar-se que houve algum erro com
0s requisitos legais em termos de ambiente, mas que foi logo resolvido, uma vez que ndo

houve qualquer tipo de adverténcia por parte da Riopele.
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Sobre o grupo juridico, o fornecedor obteve a pontuagdo maxima nas duas perguntas, uma
vez que enviou uma proposta contratual objetiva e sem margem para interpretagdes

equivocas e cumpriu com as especificacdes contratuais relevantes.

%}A&Q( MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVIGOS) { wew )

Departamento o Formacko i

(Obs .: Para ndo for tribuid uacdo mais alta) |
EXCELENTE oIV} MEDIO MAU MBI apuichveL
CLASSIFICAGAO
CRITERIOS  [SUBCRITERIOS P e e o MAU Pl &
- = 20%
Nivel da Proposta Enviada
A proposta enviada ¢ objetiva e clara e esta de acordo com o Caderno de Encargos da Riopele? 0 ‘ ) ‘ 0 ‘ 0 ‘ u] ‘ o ‘ 80%
eficiencia e i i durante a 3
Qual o nivel de di i coordenagdo e éncia das pessoas de contacto? al @ al al | o 80%
COMERCIAL (O processo de negociagdo é eficaz? (Preparar, discutir, negociar, encerrar) u] ® u] u] u] u 80%
COMUNICAGAO |Participagdo ativa e criatividade
E 0 fornecedor demonstra iniciativa e apresenta solugdes alternativas ou inovadoras? 0 2 0 0 | o 80%
e 0 fornecedor avisa e valida atempadamente junto da Riopele eventuais alteracdes a proposta adjudicada, por razbes diversas - - o - - _ 0%
oriundas do decorrer do servico?
NO CLIENTE |Disciplina de Pregos e Faturagio
Perante niveis de servico alternativos comparéveis, como se posiciona o custo do servico face 4 média da concorréncia? a a @ a | o 60%
A faturagio esta de acordo com o orgamento negociado/aprovado? al @ al al | o 80%
Gestsio de Reclamagdes
Tratamento de reclamagdes (Servico Pés-Venda) - capacidade de resposta dentro do expectavel? o ‘ o ‘ @ ‘ o ‘ o ‘ | ‘ 60%
Acompanhamento / Prazos
A relagao formador/empresa foi agil? al w al al o o 80%
A entidade formadora enviou o dossier pedagdgico dentro dos prazos acordados? o o z o = = 60%
Qualidade do servico
TECNICA  |Qual o grau de desempenho da entidade formadora? o o @ o = o 60%
O nivel de competéncia tecncia do formador? 7 o o o o o 100%
0 Formador ministrou a formagao com clareza e promoveu a discussio? @ o o o o = 100%
Ferramentas/Tecnologia
Como avalia a qualidade do dossier pedagdgico? al al 2 al o o 60%
Qual o nivel do material pedagdgico de acordo com a formagao? ) o o o = o 100%
Gestdo Documental
Toda a documentagao especifica necessaria foi enviada atempadamente? (Planos de Seguranga, Fichas de Procedimentos de _ _ @ _ _ _ 0%
Seguranga, etc.)
QUALIDADE  |Requisitos Legais
AMBIENTE  |O Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Seguranga e Satide no Trabalho 2 _ _ _ _ _ 100%
(i.e os EPI's necessarios aos seus colaboradores,...)?
O Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Ambiente _ _ _ _ _
SEGURANGA | or cumen N gals e especil pele em El 80%
(i.e separagdo, e recolha dos residuos; ruidos das maquinas dentro dos requisitos, etc)
eficiencia e i i dosi
le 2 100%, excelente o 1 23 a5 > N/APLICAVEL
Durante a execugio do trabalho/servico foi detetado algum incumprimento, tendo a Riopele feito um alerta e/ou adverténcia? al al al al | @ 100%
Como avalia o nivel do colaborador na sequéncia do alerta e/ou adverténcia,este tomou agdes imediatas de corregao/corretivas? o o o o o Bl 100%
Proposta Contratual
JURIDICA |- Proposta contratual € objetiva e detalhada, sem margem para interpretagdes equivocas? 2 _ _ _ _ _ 100%
(Obs .: Se néo for aplicavel, é atribuida a mais alta)
As especificages contratuais relevantes sio habitualmente cumpridas? _ _ - - - - 100%
(Obs .: Se néo for aplicavel, é atribuida a pontuacio mais alta) °
TOTAL 81,6

Figura 58 - Avaliacéo de Fornecedor do departamento de Recursos Humanos Formagéo

E possivel observar, na Figura 59, que o fornecedor da mais énfase aos grupos de
componente teorica e que a parte pratica tem algumas lacunas que devem ser trabalhadas.
Deste modo, o grupo “Comercial, comunicacdo e foco no cliente” tem uma média mais
baixa com a classificacdo de 73%, e de seguida com a segunda pior pontuagdo tem o grupo
de componente “Técnica” com 80%. Posteriormente, conta com um grupo de “Qualidade,

ambiente e seguranc¢a” muito bom, visto que tem uma pontuacao de 88%, o que significa
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um compromisso com o ambiente e com a sociedade. Por fim, e com a pontuagdo maxima,
0 grupo “Juridico” que visa assegurar se as especificacdes contratuais relevantes estao a ser

cumpridas.

%M{ Graficos de Desempenho e )
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Figura 59 - Gréficos do desempenho do fornecedor do departamento de Recursos Humanos formagao

Trabalho Temporario

Os fornecedores de trabalho temporario prestam auxilio as empresas em alturas de
flutuacGes de procura. Em simultaneo mantém a agilidade necessaria para prosperar num
mercado altamente competitivo e em constante mudanca. Neste ponto vai ser explorado
como estes fornecedores desempenham um papel fundamental para garantir que a
necessidade de recursos humanos seja atendida.

Como se pode visualizar na Figura 60, o fornecedor de trabalho temporario tem um
grupo “Comercial, comunicag&o e foco no cliente” com uma boa pontuagdo, uma vez que
avisa e valida atempadamente eventuais alteracGes a proposta adjudicada e pratica uma
disciplina de precgos e de faturagdo com classificacdo de 100%. E possivel destacar a
competéncia das pessoas de contacto através da eficiéncia, flexibilidade e do processo de
negociacéo eficaz. O fornecedor envia a proposta de acordo com o caderno de encargos da
Riopele, mas por vezes apresenta solugdes alternativas as referidas.

O grupo de componente “Técnica” engloba perguntas acerca dos trabalhadores
apresentados, a capacidade de resposta, a forma como a empresa fornece dados e

acompanha os seus trabalhadores. Como se pode observar, a empresa fornecedora tem uma
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capacidade de resposta muito boa e um filtro de critérios de selecdo apurado, uma vez que
qualidade dos trabalhadores temporérios tem a pontuacdo de 80%, isto deve-se ao perfil

dos candidatos apresentados corresponderem ao perfil solicitado

[{Obs :

R Trab. Temporario 1
o for tribuid: uagio mais alta) |

wr\ta{ MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVIGOS) /\ weny )
bs.

5 MUITO a
. . OTIMO | MEDIO MAU N/APLICAVEL
CLASSIFICAGAO
CRITERIOS SUBCRITERIOS 80% 60% 40% MAU 100% \C
- - 20%
Nivel da Proposta Enviada
A proposta enviada ¢ objetiva e clara e estd de acordo com o Caderno de Encargos da Riopele? o ‘ @ ‘ o ‘ o ‘ =] ‘ o ‘ 80%
eficiencia e i i durante a 3
Qual o nivel de di i coordenagio e éncia das pessoas de contacto? al il al al o o 80%
COMERCIAL |0 processo de negociagio é eficaz? (Preparar, discutir, negociar, encerrar) o 9 o o al u] 80%
COMUNICAGAO |Participagdo ativa e criatividade
[ O fornecedor demonstra iniciativa e apresenta solugdes alternativas ou inovadoras? ju| v ju| ju| o o 80%
0 fornecedor avisa e valida atempadamente junto da Riopele eventuais alteragdes a proposta adjudicada, por razées diversas - - - - - _
FOCO . Z 100%.
oriundas do decorrer do servico?
NO CLIENTE |Disciplina de Pregos e Faturagdo
Perante niveis de servigo alternativos comparaveis, como se posiciona o custo do servio face 2 média da concorréncia? v o o o o o 100%
A faturagio estd de acordo com o orgamento negociado/aprovado? 2 o o o =] o 100%
Gestiio de Reclamagdes
Tratamento de reclamacdes (Servico Pés-Venda) - capacidade de resposta dentro do expectavel? al ‘ ki ‘ o ‘ o ‘ u] ‘ o ‘ 80%
Qualidade dos Trabalhadores Temporarios
s candidatos apresentados correspondem, na sua maioria, ao perfil solicitado? o & o o o o 80%
0 fornecedor tem uma boa capacidade de resposta? o @ o o =] o 80%
Flexibilidade / Acompanhamento
TECNICA [0 forr faz um bom dos ? a a 2 a 2 o 60%
0 fornecedor ¢ agil nos processos administrativos e de gestdo contratual? o @ o o =] o 80%
0 fornecedor propde novas solugdes para melhorar o servico? o kG o o u] o 80%
Prazos / Alteragdes
05 prazos de execucio foram cumpridos conforme o previsto? “ 80%
Em caso de alteragdes, qual o nivel de resposta, di: i e coordenagdo por parte do com a Riopele? il ju| ju| ju| o o 100%
Gestdo Documental
Toda a documentagao especifica necessaria foi enviada atempadamente? (Planos de Seguranga, Fichas de Procedimentos de B B — — _ _ 100%
Seguranga, etc.)
QUALIDADE isitos Legais
0 Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Seguranga e Satde no Trabalho - - - - — —
AMBIENTE | > Tornececor cumr & : fols ¢ espec i eurans z 100%
(i.e s EPI's necessérios aos seus colaboradores,...)?
O Fornecedor cumpriu com os requisitos legais e especificos da Riopele em termos de Ambiente . . . . .
SEGURANGA [ orcumer N Bl o oo pe e en " 100%
(i.e separagéio, e recolha dos residuos; ruidos das maquinas dentro dos requisitos, etc)
eficiencia e i i dosi
J ivale 3 100%, excelents o 1 23 as > N/APLICAVEL
Durante a execugio do trabalho/servio foi detetado algum incumprimento, tendo a Riopele feito um alerta e/ou adverténcia? & o o o o o 100%
Como avalia o nivel do colaborador na sequéncia do alerta e/ou adverténcia,este tomou acdes imediatas de corregéo/corretivas? ju| ju| a a ju} # 100%
Proposta Contratual
A proposta contratual é objetiva e detalhada, sem margem para interpretagdes equivocas? . . . . . .
JURIDICA [ ProPosta ® " < onietiva ® & ) mareem pretagoes ea v 100%
(Obs : Se nio for aplicavel, é atribuida a mais alta)
As especificabes contratuais relevantes s3o habitualmente cumpridas? } } } ‘ 100%
(Obs .: Se néio for aplicavel, ¢ atribuida a pontuacio mais alta)
TOTAL 91,07

Figura 60 - Avaliacéo de fornecedor do departamento de Recursos Humanos trabalho temporario

E possivel observar que o fornecedor propde vaérias solucbes para melhoria de
servico e que é agil nos processos administrativos e de gestdo contratual, apesar de ndo
fazer um bom acompanhamento dos seus colaboradores. Destaca-se a disponibilidade e
coordenacao do fornecedor com a empresa Riopele e que os prazos de execugdo foram na
sua maioria praticados dentro do estipulado.

Pode observar-se que o fornecedor tem bastantes cuidados em cumprir com 0s
requisitos legais e especificos em termos de ambiente, satde e seguranca no trabalho e que
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envia a documentagdo necesséria dentro dos prazos estipulados. O comportamento dos
colaboradores tem caracter de exceléncia, uma vez que ndo houve qualquer adverténcia por
parte da Riopele.

Com base em componentes juridicas o fornecedor tem o cuidado de enviar a
proposta contratual clara e objetiva e cumpre com todas as especificagdes contratuais
relevantes.

Pode observar-se, através da Figura 61, que o desempenho do fornecedor do
departamento de recursos humanos de trabalho temporario foi muito bom, uma vez que
tem dois grupos com a pontuacao de 100%, o grupo de “Qualidade, ambiente e seguranga”
e o grupo de componente “Juridica”. Os restantes grupos com pontuacgdes acima dos 80%.
De realcar que o grupo de componente “Técnica” deve ser trabalhado, visto que tem a
pergunta com a pontuacdo mais baixa e é o grupo com menor classificacdo média. Apds
melhoria deste grupo “Técnico” o fornecedor comegard a entregar servigos de alta

qualidade de forma mais constante.
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Figura 61 - Gréficos do desempenho do fornecedor do departamento de Recursos Humanos trabalho temporéario

5.4.6. Departamento de ultimacéo

Nesta seccao e apresentada uma avaliacdo de fornecedores feita pelo departamento
da ultimacdo. Como se pode observar na Figura 62, a avaliagdo do fornecedor foi positiva
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e a conservar, uma vez que teve a pontuacdo de 86,52%. Neste caso deve ser atualizado o
resultado na carteira de fornecedores.

%y\&ﬂ( MODELO DE AVALIAGAO DE FORNECEDORES (SERVIGOS) @

6TIMO MEDIO MAU [ MUITO MAU | N/APLICAVEL
80% 60% 40% 20% 100%

CRITERIOS ISUBCRITERIOS CLASSIFICAGAO

Nivel da Proposta Enviada

COMERCIAL

COMUNICAGAQ |Participagso ativa e criatividade
: . s | o[ o [ -1 51 3] o
A —— o —— " e [ 2 [ 5 - -] o

NO CLIENTE Disciplina de Pregos e Faturagdo

s média da concorréneia? 2 100%
o . “ ‘ ! ‘ ! ‘ ! ‘ ! ‘ ! ‘ mn%‘

(Gestdo de Reclamagdes

lQualidade do servigo

TECNICA  fauala a 1 1 1 1 1

dispostos a fazer com base Riopele? 1 1 a 1 1 ]

QUALIDADE  [requisos tegais
AMBIENTE ! idero Trabalho | Isnecessh ? ] ‘ 1 ‘ 1 ‘ 1 ‘ 1 ‘ 2 ‘ m%‘
SEGURANGA | o e ) ‘ ) ‘ ) ‘ ) ‘ ) ‘ a ‘ mn%‘

Jobs:a apenas paraa ivale a 100%, excelente o 1 23 a5 >5 N/APLICAVEL

JURIDICA

TOTAL

Figura 62 - Avaliac&o de Fornecedor do departamento de Ultimag&o

Pode verificar-se, na Figura 62, que o fornecedor do departamento de Ultimacéo,
tem um processo de negociacdo intermédio e ndo entrega a documentacdo especifica
necessaria atempadamente. Também se verifica que o fornecedor néo esta disposto a alterar
as datas conforme as necessidades da Riopele, ou seja, em caso de prazos de urgéncia, o
fornecedor ndo deve ser o escolhido. Em termos de qualidade de produto o fornecedor
demonstra uma qualidade acima da média e de acordo com o0s prazos de entrega o

fornecedor garante a entrega nos prazos estipulados.
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Figura 63 - Gréficos do desempenho do fornecedor do departamento de Ultimag&o

O gréafico de desempenho do fornecedor, mostra uma visdo abrangente do
desempenho do fornecedor. Os graficos observados na Figura 63, sdo formados com base
nas respostas dadas no modelo de avaliacdo de fornecedores e cada grafico individual
representa o desempenho do fornecedor em cada grupo. E possivel observar o impacto de
cada grupo na avaliacdo geral do fornecedor. Por baixo dos graficos de desempenho
individual, é apresentado um grafico geral do modelo que engloba os quatro grupos para
gue seja possivel ver os pontos a melhorar no desempenho total do fornecedor.

Como se pode visualizar na Figura 63, o fornecedor da Ultimag&o, teve uma boa
pontuagdo na parte de “Qualidade, Ambiente e Seguranca” e na parte “Juridica”, ja na parte
técnica e comercial tem uma pontuacdo intermédia e pode ser um dos pontos a melhorar,
uma vez que foram identificadas algumas falhas, nomeadamente a documentacdo
especifica necessaria que ndo foi enviada atempadamente e o comportamento do

colaborador do fornecedor que ndo agiu da forma mais correta.
6. Principais conclustes e propostas de trabalho futuro

Ao longo desta dissertacéo, foi explorada a componentes de gestao de fornecedores
e a sua importéncia para alcancar um resultado de exceléncia. Ao longo de todo este
caminho, € verificado que a gestdo de fornecedores ndo é apenas um elemento critico na
cadeia logistica, mas sim um fundamento sélido que sustenta o sucesso global.

O objetivo deste trabalho, surgiu a partir de uma necessidade de melhoria da
empresa, ap0s a observacdo de quatro modelos de avaliagdo diferentes, para sete
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departamentos da organizacdo, verificou-se a necessidade da criacdo de um modelo
transversal aos diferentes departamentos. Estes departamentos partilham uma Unica
caracteristica, subcontratacdo de servicos. Desta forma, surgiu a necessidade do
desenvolvimento de um modelo que englobe todas as necessidades e especificidades de
cada departamento, atraves de selecdo de critérios, escolha de perguntas e ponderagdes de
classificacdo na procura de melhor representar a empresa face a missdo e valores da
Riopele.

O modelo de avaliacdo de fornecedores transversal a toda a organizacéo, reflete o
compromisso com a melhoria continua, otimizacdo de praticas de trabalho e com o
alinhamento dos valores de cada departamento e da organizagcdo em geral. Com a misséo
de manter um padrédo de exceléncia em todos os produtos e servicos, a Riopele entendeu a
necessidade de ndo escolher apenas os fornecedores estratégicos para a organizacdo, mas
sim todos aqueles que sejam necessarios a sua atividade.

O desenvolvimento de um modelo de avaliagdo transversal, reflete a dedicacdo a
consisténcia e a qualidade em todos os departamentos da organizacdo. Através de
ponderacbes cuidadosamente calculadas e ajustadas a todos os departamentos, através de
insights e algumas trocas de ideias de forma a reconhecer todas as dificuldades e
necessidades de cada departamento. Desta forma, o0 modelo procura que os fornecedores
figuem alinhados com as necessidades e valores da Riopele. O sucesso na gestdo de
fornecedores requer adaptacdo e inovagdo constante, assim o modelo deve ser ajustado e
melhorado a medida que a procura de mercado e as expectativas dos clientes evoluem.

Durante o desenvolvimento do modelo, houve a necessidade de trocar ideias e tentar
perceber os requisitos de cada departamento. Através de reunides e trocas de mensagens
relevantes para o desenvolvimento do modelo, foi possivel melhorar a comunicacao e
sinergia entre os diferentes departamentos da organizacdo e desse modo fortalecer a
organizacdo para futuros desafios. As avaliacbes e analises abrangentes, permitiram
identificar areas com oportunidade de colaboracdo por motivos de interesses comuns.

O modelo de avaliacdo proposta foi validado através de varias avaliacdes feitas
pelos diferentes departamentos com valores reais da empresa. Verificou-se niveis mais
especificos de desempenho uma vez que as classifica¢es antigas eram muito semelhantes
devido ao numero reduzido de perguntas, apenas quatro a cinco questdes em cada modelo
de avaliagdo. O Modelo de avaliagdo proposto conta com mais de vinte perguntas podendo

excluir alguns casos em que ndo se aplica. Dessa forma é realizada uma avaliacdo mais
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minuciosa para poder observar os pontos fortes e fracos de cada fornecedor e mais criteriosa
de forma a satisfazer todas as necessidades especificas de cada departamento.

Assim, pode concluir-se que a qualidade e o desempenho dos fornecedores, esta
diretamente ligado a capacidade de resposta da Riopele, de forma a proporcionar aos seus
clientes produtos e servigos de alta qualidade e sucessivamente destacar-se face a

competitividade do mercado.
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