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RESUMO

A gestdo da cadeia de abastecimento tem emergido como uma das areas mais relevantes na
persecucdo de vantagem competitiva, na criacdo de valor e contribui¢do para a sobrevivéncia
das organizacgdes no longo prazo. Esta emergéncia deve-se em grande parte ao dinamismo do
mercado e a globalizacdo que fazem aumentar a competitividade, pelo que as organizacoes
precisam de encontrar novas formas de se adaptarem. E neste sentido, que emerge o foco nas
relagdes com os seus fornecedores.

Deste modo, o principal objetivo deste trabalho de investigacdo consiste na formulacédo de
uma ferramenta de avalia¢do que apoie as organizag¢6es no processo evolutivo da sua funcéo de
gestdo de fornecedores, através da construcdo de um modelo de maturidade, que permite a
avaliacdo de diversas dimens@es da funcdo bem como a descricdo de cada nivel de maturidade
com o objetivo de apresentar diretrizes com vista ao alcance de um maior nivel de sofisticacédo
e maturidade.

A abordagem seguida para o desenvolvimento do modelo foi baseada na reviséo de
literatura e na analise de modelos de desenvolvimento e de maturidade. Face ao exposto, foi
desenvolvido um questionario que foi aplicado a organizacdo selecionada para a investigacéao,
com o objetivo de avaliar o grau de maturidade da sua funcéo de gestdo de fornecedores. Os
resultados revelam que a organizacdo em andlise expds a realidade evidenciada pela literatura,
ou seja, que as organizacgdes negligenciam a importancia da gestdo de fornecedores. Como tal
a empresa apenas atingiu o nivel 2 no formulado modelo de maturidade na gestdo de

fornecedores.

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Abastecimento; Gestdo de Fornecedores; Modelo de
Maturidade.
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ABSTRACT

Supply chain management has emerged as one of the most relevant areas to achieve competitive
advantage, creating value, and contribute to the long-term survival of organisations. This
emergence is largely due to market dynamism and globalisation, which increases
competitiveness, so organisations need to find new ways to adapt. It is in this sense that the
focus on the relationships with suppliers emerges.

Thus, the aim of this research is the formulation of an evaluation tool that supports
organizations in the evolutionary process of their supplier management function, through the
construction of a maturity model, which allows the evaluation of several dimensions of the
function as well as the description of each maturity level with the aim of presenting guidelines
in order to reach a higher level of sophistication and maturity.

The approach used in the development of the model was based on a literature review and
the analysis of several development and maturity models. In order to assess the maturity level
of the supplier management function in the selected organization for the research, a
questionnaire was developed and applied to the organisation manager. The results reveal that
the organisation under analysis exposed the reality evidenced by the literature, i.e. that
organisations neglect the importance of supplier management. As such, the company has only

reached level 2 in the formulated maturity model for supplier management.

Keywords: Supply chain management; supplier management; maturity model.
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Capitulo | — Introducéo

O primeiro capitulo tem como objetivo principal dar a conhecer o propdsito da
investigacao, como tal, no capitulo sdo descritos o enquadramento e a relevancia do tema,
ou seja, qual a sua pertinéncia tanto ao nivel académico como ao nivel empresarial.
Posteriormente, sdo também descritos os objetivos e as questbes centrais a que a
investigacdo se propde responder, bem como, é exposto 0 &mbito da investigacdo e a

metodologia. Finalizando com uma breve definigéo da estrutura deste documento.

1.1. Enquadramento e Relevancia do Tema
Dada a conjuntura atual, nomeadamente as tendéncias de globalizacdo, a dinamica da
economia e as rapidas mudancas tecnoldgicas, as empresas tém uma necessidade cada
vez maior de estabelecer novas formas de revitalizagdo dos seus negocios a fim de
alcancar vantagens competitivas (Christopher, 2011). Neste sentido, tém emergido novas
percecdes de gestdo, como a gestdo da cadeia de abastecimento. Simultaneamente, o
aumento da competitividade e o aumento das tendéncias de sourcing global , tornam a
emergéncia da gestdo da cadeia de abastecimento, e em especial, da gestdo das relagdes
com os fornecedores o foco de muitas organizacdes para a cria¢do de valor e de vantagem
competitiva (Mentzer et al., 2001).

Christopher (2011), resume a emergéncia da gestdo da cadeia de abastecimento em
trés pontos principais: (1) uma maior percecdo do papel da gestdo da cadeia de
abastecimento para a criacdo de vantagem competitiva, com énfase ndo apenas na
otimizacdo de custos mas também no seu papel estratégico para a criagdo de valor, (2) o
entendimento de que a gestdo da cadeia de abastecimento ndo é apenas uma extensdo da
gestdo logistica, mas sim a gestdo das complexas relacbes inerente a cadeia de
abastecimento, e (3) o entendimento de que as empresas operam num mercado altamente
volatil e imprevisivel 0 que requer uma maior e mais rapida capacidade de adaptacao por
parte das cadeias de abastecimento de forma a melhor se adaptarem as circunstancias do
mercado.

No seguimento, a gestdo de relagdes com os fornecedores tem vindo a ganhar
relevancia nas organizagoes isto derivado da necessidade de uma maior flexibilidade por
parte tanto das organizagfes como da cadeia de abastecimento de forma a responder a

volatilidade do mercado em que se inserem (Mentzer et al., 2001). Deste modo, ao nivel

1



das relacbes com fornecedores é crescente e consistente na literatura a necessidade de
construir relagdes estratégicas de longo prazo, com foco na coordenacdo, colaboracéo e
integracéo de fornecedores (Christopher and Juttner, 2000; Kannan and Choon Tan, 2004;
Il, SoonHu and Chulmo, 2009; Van Holt, 2019).

Neste sentido, é importante evidenciar os beneficios do foco na gestdo das relagdes
com os fornecedores, tais como impactos positivos nos lucros de curto prazo (Cammish
and Keough, 1991, Patel, 2017), no procurement (Partida, 2017), maior disponibilidade
de investimento, apoio ao desenvolvimento de novos produtos e maior investimento em
inovacédo (Ellram and Ueltschy Murfield, 2019), o que se traduz numa maior capacidade
de competitividade no longo prazo (Cammish and Keough, 1991).

Com a incidéncia no tema da gestdo de fornecedores e em especial na gestdo de
relacBes, emerge também a procura por ferramentas de avaliacdo que ajudem as empresas
a perceber qual o nivel de desenvolvimento desta area da gestéo e qual o caminho a seguir
numa Gtica de melhoria continua. E neste ambito que se inserem os modelos de
maturidade, que tém como objetivo a melhoria do profissionalismo e da sofisticacdo
através de um processo evolutivo que pode ser aplicado a pessoas, organizagdes, areas
funcionais, processos, etc. (Santos et al., 2011).

O objetivo principal dos modelos de maturidade € tornar mensuraveis as atividades
realizadas e descrever como deve ser feito o seu desenvolvimento para que consigam
amadurecer ao longo do tempo (Goksen, Cevik and Avunduk, 2015).

Na pratica, a maturidade na gestao de fornecedores apresenta varios beneficios, como
a reducéo de custos (Keough, 1993; Schiele, 2007), o aumento da qualidade dos produtos,
0 aumento da flexibilidade, a reducéo dos tempos de entrega, reducéo do risco (Hoeckel
et al., 2019) e aumento do investimento em inovagdo (Ellram and Ueltschy Murfield,
2019), todos estes beneficios estdo consequentemente associados a melhorias de
desempenho, para ambas as empresas (Paulraj, Chen and Flynn, 2006).

Neste contexto, o presente estudo pretende contribuir através da formulacdo de um
modelo de maturidade, como método de avaliacdo e melhoria continua para a tomada de
decisdo e desenvolvimento da area da gestdo de fornecedores nas organizagdes. Posto
isto, no ponto seguinte, sera apresentada a identificacdo do problema, bem como os

principais objetivos a concretizar atraves do presente estudo de caso.



1.2. ldentificagio do Problema de Investigacao
A gestdo da cadeia de abastecimento bem como a gestéo de fornecedores assumem papeis
cruciais no desempenho das organizagdes. Estas areas da gestdo surgem associadas a
todas as organizacdes independentemente da sua dimensdo, impacto econémico ou
ambiente onde se insere, contudo, pela sua complexidade e exigéncia, como por exemplo,
em termos de investimentos, muitas empresas desvalorizam a sua importancia.

Dada a globalizacéo e todos os fatores externos, organizaces que operam no mesmo
mercado podem utilizar os mesmo fornecedores e vender para 0s mesmo consumidores
(Lambert and Cooper, 2000). E por este motivo que a gestdo de relagdes com os
fornecedores é cada vez mais vista como um fator diferenciador no mercado (Mentzer et
al., 2001), e consequentemente os fornecedores sdo cada vez mais reconhecidos como
ativos estratégicos das organizagdes (lvens, Vijver and Vos, 2013).

Face ao exposto, o desenvolvimento de ferramentas simples de avaliagdo da
maturidade para o desenvolvimento desta &rea da gestdo é cada vez mais importante. No
entanto, a literatura aparenta ser limitada no que diz respeito ao desenvolvimento de
modelos de maturidade no ambito da gestdo da cadeia de abastecimento. Embora existam
alguns modelos de maturidade desenvolvidos para a gestdo da cadeia de abastecimento,
a sua percentagem € ainda muito reduzida quando comparada com outras areas da gestao.
Esta percentagem decresce ainda mais quando a area de incidéncia do modelo de
maturidade é a funcdo de compras. Relativamente a modelos de maturidade que abordem
a area especifica da gestdo de fornecedores, o seu desenvolvimento é ainda bastante
escasso.

Neste sentido foi formulada a questdo central de investigacdo atraveés do gap
identificado na literatura: “Como avaliar a maturidade na gestdo de fornecedores numa

organizacéao?”

1.3. Objetivos da Investigacao
Face ao problema identificado, a presente investigacdo tem como principal objetivo a
formulacdo de um modelo de avaliacdo da maturidade na gestdo de fornecedores e
posteriormente a sua aplicacéo pratica a uma empresa com o intuito de examinar e tracar
0 caminho para uma mais eficaz gestéo de fornecedores. De forma a concretizar o objetivo

principal do projeto de investigacdo, sera realizada a revisdo de literatura com foco na



analise do estado da arte, de forma a consolidar conceitos e identificar as variaveis mais

relevantes na 6tica da gestdo de fornecedores para cria¢cdo de um modelo.

Por fim, sera ainda proposto um conjunto de recomendacdes estratégicas com intuito

de melhorar o nivel de maturidade da gestdo de fornecedores na empresa em estudo.

1.4. Questbes de Investigacao

De acordo com a questdo central de investigacdo e o objetivo geral — Como avaliar a
maturidade na gestdo de fornecedores numa organizacdo — e com vista ao seu
desdobramento, foram formuladas as seguintes questdes de investigagéo:

Questdo 1 — Quais os beneficios decorrentes de uma eficaz gestdo de fornecedores nas
organizac0es?

Questdo 2 — Quais os beneficios da utilizacdo de modelos de maturidade para as
organizagoes?

Questdo 3 — Quais os principais modelos de avaliagdo da maturidade na gestdo de
fornecedores?

Questdo 4 - Quais as principais dimensdes a ter em conta para o desenvolvimento de um

modelo de avaliacdo da maturidade na gestéo de fornecedores?

1.5.  Ambito da Investigacio
A presente investigacdo traduz-se na avaliacdo da funcdo de gestdo de fornecedores na
empresa selecionada para o estudo de caso, através do desenvolvimento de um modelo
de maturidade. Deste modo, através da contextualizacdo ja realizada, nomeadamente
através do enquadramento, salientam-se 0s seguintes conceitos principais a serem
desenvolvidos ao longo do estudo: gestdo da cadeia de abastecimento, gestdo de
fornecedores e modelos de maturidade.

Assim, ao longo da investigacdo serdo analisados os conceitos referenciados bem
como realcada a sua importancia no ambito da gestdo de empresas como fonte de
vantagem competitiva, criacdo de valor e sobrevivéncia no longo prazo. Neste contexto,
sera inicialmente exposto o conceito de gestdo da cadeia de abastecimento bem como a
sua distin¢do do conceito de gestdo logistica, seguidamente, serd abordado o conceito de
gestdo de fornecedores e a sua importancia na gestao da cadeia de abastecimento para as

organizagOes. Posteriormente, procurar-se-a& analisar as principais dimensdes para a



formulacdo de um modelo de maturidade que sustente as empresas N0 Seu Processo

evolutivo no ambito da gestédo de fornecedores.

Gestdo Logistica ) Gestdo de Risco

Cadeia de Y 7 ;
Abastecimento / - o

~

Integragdo de
Fornecedores

Gestdo da
Cadeia de

Abastecimento B o Compras

Gestdo de
Fornecedores
. A

Maturidade da
— — — —— Gestdo de
Fornecedores

Modelos de
Avaliagdo de R
Maturidade

Figura 1.1. Mapa de conceitos (Fonte: Autoria Propria)

A formulacdo do modelo assentara na investigacao cientifica e na analise comparativa
de modelos de desenvolvimento e modelos de maturidade no ambito da funcdo de
compras e da gestdo de fornecedores, com o objetivo de realcar as principais componentes
a ter em conta na avaliacdo da maturidade da funcdo de gestdo de fornecedores de uma
organizacao.

O modelo formalizado sera aplicado a empresa ALBICERCA — Vedac¢des Agricolas
e Industriais, Lda, importa por isso ter presente a forma como a empresa é estruturada e
as suas caracteristicas, bem como, o setor de mercado em que atua. A aplicagdo pratica
do modelo a empresa selecionada sera realizada através do desenvolvimento de um
questionario com vista a ser aplicado ao gestor da empresa, através de uma entrevista. O
questionario, sera desenvolvido com base no modelo de maturidade e com o intuito de
avaliar a maturidade na gestdo de fornecedores.

Por fim, serdo apresentadas as principais conclusdes do estudo de caso bem como o
nivel de maturidade na gestdo de fornecedores da empresa em anélise e recomendacdes

para a melhoria da mesma.



1.6. Metodologia da Investigacéo
O presente trabalho de investigacdo procura responder as questdes de investigacao
‘porqué’ ¢/ou ‘como’. No ponto de metodologia da investigacdo é descrita a concecao e
planeamento da metodologia de pesquisa. Deste modo o estudo de caso segue a seguinte
sequéncia de atividades:

Estruturagdo Revisdo de Formulagdo ReF(?Iha € Reflexdo
. . Andlise de i
Inicial Literatura do Modelo Critica
Resultados

Figura 1.2. Abordagem da investigacdo (Fonte: Autoria Prépria)

Estruturacdo Inicial — consiste na elaboracdo de uma estrutura, nomeadamente, através
dos principais conceitos e tematicas a desenvolver, formulados com base no tema central,
nos objetivos e nas questdes de investigacdo a que o estudo se propdem responder e
desenvolver.

Revisdo de Literatura — esta fase da investigacdo inicia-se com a pesquisa de fontes
bibliogréficas crediveis academicamente bem como na selecdo de artigos com maior
relevancia para o desenvolvimento do estudo. Posto isto, os artigos académicos
selecionados sdo revistos e analisados de forma a desenvolver uma base sélida de
conceitos, de ideias e pensamentos a desenvolver. Adicionalmente, foram também
selecionados e analisados com base no mesmo processo, modelos de avaliacdo no &mbito
da gestdo de fornecedores.

Formulacdo do Modelo — esta fase da investigacéo, foi realizada com base nos quadros
tedricos abordados na revisdo de literatura e posteriormente foi ainda apoiada pela
elaboracdo de um questionario. O questionario foi divido em treze categorias de forma a
melhorar a sua percecdo (ver Anexo C — Questionario; pagina 80). Relativamente as
escalas de medicéo, optou-se por respostas de selegéo.

Recolha e Analise de Dados — a recolha de dados para a obtencéo do nivel de maturidade
da empresa em estudo foi realizada através de uma entrevista presencial com recurso a
um questionario de respostas fechadas que foi realizado no dia 19 de maio de 2020. Apds
a realizagéo da entrevista os dados foram analisados de modo a construir um quadro de
maturidade da empresa para a obtencdo do seu nivel de maturidade.

Reflex&o Critica— esta fase consiste na analise dos resultados obtidos e na sua interligacdo

com a revisdo de literatura de forma a retirar conclusdes e recomendar um conjunto de
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estratégias com vista a melhoria do nivel de maturidade na gestdo de fornecedores da

empresa em estudo.

1.7. Estrutura
O presente trabalho de investigacdo encontra-se formalmente dividido em cinco
capitulos, que incluem a introducdo, estado da arte, a formulacdo do modelo de
maturidade, método, dados e resultados e as conclusdes. Adicionalmente, sdo também
parte integrante os agradecimentos, o resumo, o abstract, a lista de abreviaturas, as
referéncias bibliograficas e os anexos.
Capitulo I — Introducdo: neste capitulo realiza-se um enquadramento da tematica em
analise bem como se realga a sua relevancia cientifica, sdo apresentados os principais
objetivos e as questdes centrais a ser investigadas, é descrita a metodologia e 0 &ambito da
investigacdo e por fim, é apresentada a presente estrutura da investigacao.
Capitulo Il — Estado da Arte: o capitulo inicia-se com a definicdo do conceito de cadeia
de abastecimento, bem como a sua distincdo em relacdo ao conceito de logistica,
posteriormente é apresentada a relevancia da gestdo da cadeia de abastecimento nas
organizagcbes como forma de contextualizacdo e introducdo a tematica central de gestédo
de fornecedores. Posto isto, € realcada a relevancia da gestdo de fornecedores nas
organizacOes e subsequentemente, sdo objetivos de analise algumas ferramentas de
avaliacdo desta area da gestdo, nomeadamente, os modelos de maturidade.
Capitulo Il — Formulacdo do Modelo de Maturidade: no terceiro capitulo, é formalizado
um novo modelo de maturidade com vista ser aplicado a empresa em estudo, onde sdo
descritas as dimensdes e 0s niveis que compdem o novo modelo, 0 método de avaliacdo
para a obtencdo do nivel global de maturidade e é apresentada a matriz de maturidade
(ver Tabela 3.2. Modelo de Maturidade (Fonte: Autoria Prépria)pagina 52) resultante do
modelo de maturidade formulado.
Capitulo IV — Método, Dados e Resultado: neste capitulo é apresentada a descricdo da
empresa em estudo bem como o setor em que se insere de forma a melhor entender o
contexto envolvente. Posteriormente, sdo apresentados os resultados da empresa em
analise, especificamente, o nivel de maturidade em que a empresa se insere, bem como
sdo apresentadas um conjunto de estratégias para a evolugdo da sofisticacdo e

profissionalismo desta area.



Capitulo V — Consideracdes Finais: no ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes
gerais do estudo, no qual s&o identificadas as implicacGes e limitagOes, adicionalmente,
sdo ainda apresentadas algumas sugestdes para investigacoes futuras.



Capitulo Il — Estado da Arte

No capitulo Il sdo apresentados os principais conceitos e quadros tedricos a ter em conta
para a formulagdo do modelo de maturidade e concretizacdo da investigacdo. Neste
sentido, numa primeira abordagem sdo explorados conceitos que permitem uma melhor
percecdo da importancia da gestdo de fornecedores nas empresas. Seguidamente, sao
abordados os modelos de maturidade, a sua aplicabilidade no ambito da gestdo e no
ambito da area da gestdo de fornecedores e sdo analisados diversos modelos de

maturidade e de desenvolvimento.

2.1. Conceitos Chave

2.1.1. Cadeia de Abastecimento
A gestdo empresarial tem vindo a alterar-se e adaptar-se ao longo dos tempos, sendo uma
das principais adaptacdes e mudancas a nocdo de que nenhuma empresa individual
compete no mercado como entidade autébnoma, mas sim como um conjunto de elos
interdependentes, uma cadeia de abastecimento. Disto resulta que a competitividade é
feita atualmente entre cadeias de abastecimento e ndo entre empresas isoladas (Anderson,
Hakansson and Johanson, 1994; Lambert and Cooper, 2000).

A cadeia de abastecimento, pode definir-se, de acordo com Lambert, Stock e Ellram
(1998), como uma associacao de empresas, tanto a montante como a jusante, que fazem
chegar os produtos e servi¢cos ao mercado, ou seja, até ao consumidor final. Deste modo,
estdo incluidas na cadeia de abastecimento todas as empresas envolvidas no processo de
producdo de um produto, incluindo fornecedores de matérias primas, até as empresas que
entregam o produto ao consumidor final (La Londe and Masters, 1994). A estruturagéo
da cadeia de abastecimento, ou seja 0 seu desenho, deve ter como objetivo principal e
primario atender as necessidade dos consumidores de forma eficiente e eficaz (Birhanu,
Lanka and Neelakanteswara Rao, 2014), objetivo que é cada vez mais desafiante dado o
dinamismo e a volatilidade do mercado em que as organizagdes se enquadram.

A estruturagdo das cadeias de abastecimento, atendendo ao facto de que a
competitividade assenta na dinamica deste desenho, forca a que as empresas reflitam
sobre potenciais conflitos, pois, de acordo com um estudo mais recente, realizado por
Lamber e Enz (2017), emerge a dicotomia do paradigma da competitividade obtida via
cadeia de abastecimento. Isto deriva do facto de duas empresas concorrentes poderem ter



na sua cadeia de abastecimento um mesmo fornecedor, impossibilitando a concorréncia
direta entre cadeias e revelando conflitos de interesses. Segundo Mentezer et al. (2001),
uma empresa pode até ser fornecedora, cliente e concorrente de outra empresa, se forem
analisadas trés cadeias de abastecimento diferentes. Deste modo, o paradigma deve ser
gue uma empresa vai ser tdo bem-sucedida no mercado quanto mais robustas forem as
suas relagGes com os seus fornecedores e 0s seus clientes.

Este sucesso ira depender fortemente da capacidade de gestdo das empresas para

integrarem a sua rede de relacdes comerciais (Lambert and Cooper, 2000).
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Figura 2.1. Estrutura da Cadeia de Abastecimento (Fonte: Lambert and Cooper,
2000)

2.1.2. Gestao da Cadeia de Abastecimento

O conceito de gestdo da cadeia de abastecimento surgiu pela primeira vez em 1985, pelo
gue é um conceito relativamente recente no ambito gestdo (Ellram and Ueltschy Murfield,
2019). Desde entdo o conceito tem vindo a ganhar uma relevancia magnificada,
comecando a ganhar especial destaque a partir dos anos noventa, sofrendo varias
alteracdes ao seu nome e a sua defini¢do ao longo dos tempos (Ellram and Cooper, 2014).

As principais razes para a emergéncia deste conceito tém a ver com o0 aumento das
tendéncias de sourcing global, a énfase na competitividade baseada no tempo de entrega
e na qualidade dos produtos e a respetiva contribuicdo para uma maior incerteza
ambiental. Estes fatores contribuem para a globalizacdo das cadeias de abastecimento o
que obriga as empresas a procurar novas e mais eficazes formas de coordenagdo dos

fluxos que entram e saem da empresa (Mentzer et al., 2001).
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Assim, segundo o Council of Supply Chain Management Professional’s (CSCMP,
2018), o conceito de gestdo da cadeia de abastecimento é dado por:

“A gestdo da cadeia de abastecimento engloba o planeamento e a
gestdo de todas as atividades envolvidas no sourcing e no procurement,
na conversao e em todas as atividades de gestéo logistica. Inclui também
a coordenacao e colaboragéo com os parceiros do canal, que podem ser
fornecedores, intermediarios, third-party service providers e clientes. Na
sua esséncia, a gestdo da cadeia de abastecimento integra a gestdo da
oferta e da procura dentro e entre empresas. Inclui todas as atividades de
gestdo logistica ja referidas, bem como as operaces de fabrico e conduz
a coordenacao dos processos e atividades com e através do markting, de
vendas, do design do produto, das financas e das tecnologias de
informagdo” (CSCMP, 2013).

Com efeito, a gestédo da cadeia de abastecimento, representa uma rede de empresas
que interagem umas com as outras com a finalidade de entregar um produto ou servigo
ao consumidor final, abrangendo todo o fluxo de montante a jusante da cadeia, isto é,
desde dos primeiros fornecedores de matérias primas até a entrega do produto final ao
consumidor e eventuais desperdicios (Ellram and Ueltschy Murfield, 2019), por este
motivo, o grau de complexidade na gestdo da cadeia de abastecimento é bastante elevado
(Lambert and Enz, 2017).

Neste sentido, é importante salientar, que para que a gestdo da cadeia de
abastecimento seja bem sucedida é necessario que haja uma integracao de todas as areas
da gestdo (Lambert and Cooper, 2000). No entanto, durante muito tempo a gestdo da
cadeia de abastecimento foi vista apenas com um sentido, a montante da cadeia, e por
esta razdo muitas areas da gestdo, como por exemplo o Marketing, ndo a reconheciam
como parte do seu dominio (Ellram and Ueltschy Murfield, 2019).

Através da integracdo e da gestdo da cadeia de abastecimento uma empresa € capaz
de capturar sinergias intra e entre empresas, assim como retratado através da Figura 2.2
(Lambert and Cooper, 2000), é por esse motivo importante ter em conta a forma como 0s
varios elementos do ambiente externo podem afetar a capacidade de uma empresa no
mercado, dando-se assim especial relevancia as relacdes com os restantes membros da
cadeia de abastecimento (Ellram and Ueltschy Murfield, 2019) como forma de mitigar

eventuais riscos externos. O estudo conduzido por Lambert e Enz (2017), defende ainda
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que a habilidade de uma empresa para colaborar com o0s seus principais fornecedores &,

no longo prazo, um fator decisivo para 0 Seu Sucesso.
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Figura 2.2. Integracao e gestéo de_p?ocessos na cadeia de abastecimento (Fonte: Lambert and
Cooper, 2000)

As empresas tém assim apostado cada vez mais em alcancar vantagem competitiva
através da integracdo das suas cadeias de abastecimento, ou seja, integracdo dos seus
principais processos com 0s membros da cadeia para a criagdo de vantagem competitiva
e consequentemente para o sucesso da empresa (Lambert and Cooper, 2000). Lambert e
Cooper, 2000, defendem assim que 0 maior objetivo da gestdo da cadeia de abastecimento
¢ a criacdo do maior valor possivel tanto para a empresa como para toda a cadeia,

incluindo o consumidor final.

2.1.3. Cadeia de Abastecimento e Logistica

A gestéo logistica foi descrita em 1986, pelo Council of Logistics Management (CLM),
atual CSCMP, como o processo de planeamento, implementacgéo e controlo da eficiéncia,
do fluxo econémico e do armazenamento de matéria prima, produtos em vias de fabrico,
produtos acabados e fluxos de informacéo relacionada desde o ponto de origem até ao
ponto de consumo com o proposito de atender as necessidades do consumidor (Estampe
etal., 2013).

O termo de gestdo da cadeia de abastecimento surgiu através do conceito de gestdo
logistica e manteve-se, até recentemente, como um conceito bastante semelhante. Mais

concretamente, segundo o CLM em 1986, o conceito de gestdo da cadeia de
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abastecimento era descrito como a logistica fora da empresa, de forma a incluir
fornecedores e consumidores (Lambert and Cooper, 2000).

Neste mesmo sentido, com a emergéncia do termo gestéo da cadeia de abastecimento,
varias areas funcionais comecaram a reivindicar esta area da gestdo como parte do seu
dominio, sendo uma delas a area da Logistica, que a reivindicou ndo s6 como parte
integrante do seu dominio mas também como sinénimo da propria atividade logistica
(Ellram and Ueltschy Murfield, 2019) .

Desde entdo, o entendimento de ambos 0s conceitos tem sido reconstruido, pelo que
em 1998 o CLM mudou a sua definicao de logistica, marcando a posi¢éo de que a logistica
é apenas parte da gestdo da cadeia de abastecimento (Lambert and Cooper, 2000).
Atualmente, a “logistica é parte do processo da cadeia de abastecimento que planeia,
implementa e controla a eficiéncia e eficacia, ndo sé no sentido do fluxo normal da cadeia
de abastecimento, mas também no seu sentido reverso, englobando para além do
armazenamento de bens e de informacdo relacionada, os servigos”, de acordo com 0
CSCMP revisto em 2013. Assim, a logistica € hoje em dia parte de todos os niveis de
planeamento, coordenacdo e de tomada de decisao entre a empresa e 0s seus fornecedores
e até chegar ao consumidor final (Estampe et al., 2013).

Mentzer et al. (2001), realca ainda que a logistica é essencialmente um plano
orientador que procura criar um plano Unico para o fluxo de produtos e de informacédo
dentro de uma empresa, enquanto que a gestdo da cadeia de abastecimento vai para além
desta definicdo, englobando ndo s6 a empresa, mas também a coordenagdo de processos
entre todos os parceiros de uma mesma cadeia de abastecimento. Deste modo, o termo de
logistica tem vindo a ser substituido pelo termo de gestdo da cadeia de abastecimento
guando se fala em parceiros de negdcios que trabalham em conjunto para o objetivo final

de melhor satisfacdo do consumidor (Birhanu et al., 2014).

2.1.4. Gestéo de Fornecedores
E muito comum que empresas que operam no mesmo mercado utilizem os mesmos
fornecedores e vendam para 0s mesmos consumidores, é por este motivo essencial a
relacdo que mantém com os seus fornecedores. Assim, atualmente as empresas que
conseguem alcancar melhores resultados de desempenho sdo as empresas que melhor

conseguem gerir estas relacoes (Lambert and Enz, 2017), de modo que a gestdo da cadeia
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de abastecimento pode na realidade ser descrita como uma gestdo de relagdes (Piercy,
2009).

Na verdade, caracteristicas como o fator tempo e qualidade, que eram anteriormente
vistas como elementos diferenciadores no mercado, tém vindo a tornar-se simplesmente
requisitos basicos para concorrer no mercado, consequentemente, emergem novos fatores
como a gestéo de relagOes (Mentzer et al., 2001).

Também a globalizagdo, o aumento da competitividade com base na performance, as
rapidas mudancas tecnoldgicas e as condi¢bes econdmicas sdo fatores do ambiente
externo que contribuem para a incerteza e que requerem por isso maior flexibilidade por
parte tanto das empresas como das cadeias de abastecimento em que se inserem (Mentzer
et al., 2001). Para fazer face a estas realidades as empresas tém apostado na construgédo
de relacbes estratégicas de longo prazo com os fornecedores da sua cadeia de
abastecimento (Oghazi et al., 2016).

Face ao exposto, o foco nas relacbes com os fornecedores como fator diferenciador
no mercado, advém da ideia de que a melhoria da qualidade das relacbes com 0s
fornecedores afeta diretamente o outcome, ou seja, no que diz respeito ao desempenho de
uma cadeia de abastecimento, os resultados podem ser afetados pelas relacdes construidas
dentro da empresa e com os restantes membros da cadeia (Patel, 2017). Do mesmo modo,
uma melhor relagdo com os fornecedores faz com que estes estejam dispostos a investir
mais, apoiando o desenvolvimento de novos produtos e fomentacao da inovacdo (Ellram
and Ueltschy Murfield, 2019).

Neste ambito, torna-se essencial estabelecer diferentes relagcbes com os diferentes
fornecedores (Ellram and Ueltschy Murfield, 2019), uma vez que as estruturas das cadeias
de abastecimento sdo cada vez mais complexas e mais dispersas geograficamente
(Holmen, Aune and Pedersen, 2013). A gestdo de fornecedores permite assim uma melhor
identificacdo de quais as relacbes mais importantes que devem ser desenvolvidas e
mantidas no longo prazo (Lambert and Enz, 2017).

Neste sentido, é ainda importante ter em conta que as relagcdes com os fornecedores
devem trazer beneficios para ambos os elementos da relagdo. Devem para isso, ser
estabelecidos contratos standard com os fornecedores menos criticos da cadeia e
parcerias ou aliangas estratégicas com um grupo mais restrito de fornecedores (Lambert
and Enz, 2017), ou seja, dentro do diverso portfolio de fornecedores de uma empresa é
essencial que exista algum tipo de segmentacdo de forma a melhorar a identificagdo de
fornecedores criticos e ndo criticos (lvens, Vijver and Vos, 2013).
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Os parceiros ou fornecedores principais sdo deste modo, cada vez mais reconhecidos
como ativos estratégicos e que necessitam de especial atencdo para que se consiga atingir
0 méximo potencial possivel na criacdo de valor, pelo que a gestdo de fornecedores, com
foco nos principais fornecedores da empresa, € um conceito que as empresas tém vindo a
implementar para gerir as suas relacbes mais criticas (Ivens, Vijver and Vos, 2013).

Deste modo, a gestdo dos fornecedores trabalha em questdes de analise, planeamento,
gestdo e controlo no que diz respeito as interacdes com os fornecedores bem como a
integracdo da gestdo de relagdes com os fornecedores na empresa (lvens, Vijver and Vos,
2013).

Por outro lado, o aumento da criacdo de valor através das relagbes com os
fornecedores, faz aumentar o nivel de dependéncia dos fornecedores e a necessidade de
confiar nas suas atitudes e comportamentos (Hoeckel et al., 2019), é por isso importante
que as empresas nao deixem que exista uma elevada dependéncia assimétrica, ou seja,
que o fornecedor obtenha maior vantagem através da relagdo (lvens, Vijver and Vos,
2013). Neste sentido, Ellram e Ueltschy Murfield (2019), realcam ainda que um elevado
grau de dependéncia pode ter impactos no desempenho de toda a organizacéo.

Neste contexto, as empresas encontram-se cada vez mais expostas ao risco, quer seja
através da globalizacdo ou volatilidade do mercado ou através do maior grau de
dependéncia de fornecedores, por este motivo sdo cada vez mais as empresas que
implementam estratégias com base nos conceitos de gestdo de risco (Urbaniak, 2019),
pelo que a gestdo de risco apresenta um importante tépico no que diz respeito a gestao da
cadeia de abastecimento (Narasimhan and Talluri, 2009). Sucintamente, no que diz
respeito a gestdo de risco na cadeia de abastecimento existe um consenso na literatura
relativamente & importancia da colaboragdo entre parceiros da cadeia de abastecimento
no sentido de identificar, avaliar, mitigar e monitorizar eventos inesperados que possam
afetar adversamente a cadeia de abastecimento (Ho et al., 2015).

Face ao exposto, um estudo da APQC -American Productivity &Quality Center
(Partida, 2017)- realga a importéncia de contruir relacdes e métodos de avaliacdo de
fornecedores mais estratégicos em vez das tracionais relagdes com os fornecedores, o que
tem um impacto positivo ndo s6 no desempenho da empresa mas também ao atingir ciclos
de compra mais curtos e no procurement (Partida, 2017).

No que diz respeito aos métodos de avaliacdo de fornecedores, € de realcar que este
é um método importante no que diz respeito a melhoria do desempenho dos fornecedores

em relacdo a qualidade, tempos de entrega, servigo prestado e capacidade técnica, bem
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como, é um método de monitorizacdo eficaz (Weele, 2010). Neste ambito, torna-se
também relevante a selecdo de fornecedores, que pode ser descrita como uma atividade
realizada com base na avaliacdo, através de critérios de sele¢do para a identificacdo de
potenciais fornecedores (Weele, 2010).

Também o desenvolvimento € um dos aspetos de que merece destaque na construcao
de relagdes com os fornecedores, no entanto, 0s programas para o desenvolvimento de
fornecedores requerem um elevado investimento, tanto por parte da empresa como por
parte do fornecedor, sendo esta a principal obstaculo a sua execucéo. Porém € importante
realcar que os programas de desenvolvimento resultam em ganhos significativos no longo
prazo para ambas as organizacdes (lvens, Vijver and Vos, 2013).

Sucintamente, pode concluir-se que para a obtencéo de bons resultados no @mbito da
gestdo de fornecedores é imprescindivel o desenvolvimento de processos estratégicos de
compras, de avaliacdo, selecdo e monitorizacdo do desempenho de fornecedores (Lee,
Chang and Lin, 2009).

2.1.5. Integracéo de Fornecedores

A gestdo da cadeia de abastecimentos é muitas vezes descrita como a integracdo dos
principais processos e funcdes (Paulraj, Chen and Flynn, 2006; Lambert and Enz, 2017).
Neste sentido, os autores Berente, Vandenbosh and Aubert (2009), definiram integracao
como uma acéo sincronizada de coordenacao de dois ou mais processos organizacionais
com o objetivo de melhorar o desempenho. Do mesmo modo Forslund e Jonsson (2007),
definem integracdo como um processo em que duas ou mais empresas conduzem e
executam em conjunto atividades e processos dentro da cadeia de abastecimento (Oghazi
et al., 2016).

Com o aumento do recurso ao outsourcing de atividades, por ser considerada uma
forma de melhorar as capacidades de uma empresa tanto ao nivel de fornecedores como
ao nivel de acesso a tecnologias (Nair, Jayaram and Das, 2015), ha também aumento da
necessidade de coordenacdo das atividades core dentro da empresa e de integracdo das
atividades entre as empresas da cadeia de abastecimento (Lambert and Cooper, 2000).
Esta integracdo de processos entre empresas melhora significativamente a integragéo com
os fornecedores e consequentemente melhora também as relacGes entre estes (Hong et
al., 2005).
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Neste sentido, o processo de construcdo da integracdo da cadeia de abastecimento
deve ser desenhado de forma a aumentar a eficiéncia e eficacia de toda a cadeia de
abastecimento, isto é, os beneficios devem ser igualmente distribuidos (Lambert and
Cooper, 2000) beneficiando assim tanto a empresa como os restantes membros da cadeia.

Dado que o processo de integracdo € um processo bastante complexo, este apresenta
alguns obstaculos a sua implementacdo. Neste sentido alguns dos obstaculos salientados
pela literatura séo os custos com a integracao, a falta de flexibilidade e fraca capacidade
de resposta as mudancas externas e a incerteza, a falta de partilha de informacéo por parte
dos parceiros integrados, a falta de ferramentas comuns e a medicdo do desempenho,
problemas relacionados com a seguranca (Oghazi et al., 2016) e o bullwhip effect (Patel,
2017).

Por outro lado, ap6s a implementacdo bem sucedida do processo de integracéo,
continuam a existir obstaculos a integracdo no longo prazo, sendo os principais obstaculos
a relutdncia em partilhar informacdo, que pode também ser traduzido em falta de
confianca, a falta de coeréncia nos objetivos e a falta de comprometimento (Oghazi et al.,
2016).

Por estes motivos, as relacdes com os fornecedores devem ser estabelecidas de forma
clara e os objetivos do fornecedor devem estar alinhados com os da empresa, de forma a
ultrapassar os obstaculos a integracdo, sendo que para isso, a empresa dever oferecer

incentivos ao fornecedor de forma a aumentar a sua confianga (Oghazi et al., 2016).

2.2. Modelos de Maturidade

Schiele (2007) define maturidade como o nivel de profissionalismo, quer isto dizer que
através de um modelo de maturidade a empresa consegue atingir melhores resultados e
maiores niveis de sofisticagdo. A maturidade organizacional é definida como a
capacidade de manter ou desenvolver o desempenho de forma a que persista a satisfagéo
dos stakeholders da organizagdo ao longo do tempo (Cheshmberah and Beheshtikia,
2020).

Posto isto, os modelos de maturidade séo baseados na premissa de que as pessoas, as
organizacOes, as areas funcionais, 0s processos, entre outros, evoluem através de um
processo de desenvolvimento ou crescimento para a concretizagdo de uma maturidade
mais elevada, passando por niveis pré estabelecidos (Santos et al., 2011).

Complementarmente os autores Cheshmberah e Beheshitikia (2020) realcam ainda que
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0s modelos de maturidade descrevem que processos e como devem ser implementados
de forma a que as organizagdes consigam atingir niveis de maturidade superiores.

O objetivo principal de um modelo de maturidade é quantificar as atividades
realizadas, ao torna-las mensuraveis e ao descrever como deve ser o0 seu desenvolvimento
para que posteriormente sejam capazes de amadurecer ao longo do tempo (Goksen, Cevik
and Avunduk, 2015). Deste modo, para o desenvolvimento da maturidade organizacional
é importante que a empresa identifique quais as mudancas necessarias, para atingir os
requisitos de maturidade, para isso, a organizacdo deve monitorizar continuamente as
mudancas ao nivel do ambiente bem como outros desenvolvimentos relevantes
(Cheshmberah and Beheshtikia, 2020).

Estes modelos fornecem uma forma simples e eficaz para estudar e melhorar os
processos (Cheshmberah and Beheshtikia, 2020) e a sua utilizacdo assegura a que 0s
dados sejam de alta confiabilidade, permitindo a facil comunicacdo dos resultados e
percecdo do caminho a seguir para a obtencdo de melhorias imediatas ao nivel da
sofisticagéo (Schiele, 2007).

Os modelos sdo apresentados sobre a forma de uma matriz (Schiele, 2007; Meng, Sun
and Jones, 2011) onde sdo formulados niveis que servem de base para o planeamento e
posterior implementacdo de processos para a evolucdo para niveis de maturidade
superiores (Santos et al., 2011). Da mesma forma, de acordo com o CMMI Institute, os
niveis de maturidade fornecem uma forma de caracterizar a capacidade e o desempenho
de uma organizacéo.

Neste sentido, é importante que as empresas tenham em conta cada etapa, uma vez
que muitas empresas com baixos niveis de maturidade falham ao tentar aplicar etapas
com um grau de sofisticagdo muito superior ao seu, quer isto dizer que é importante que
0 modelo de maturidade seja visto como um processo evolutivo (Schiele, 2007). Estes
modelos sdo por este motivo, uma ferramenta de gestdo muito Util e relevante, e podem
ser aplicados a varias areas de uma empresa, tais cComo 0s processos, a gestao de projetos
ou a gestao de fornecedores.

Relativamente as dimensGes de um modelo de maturidade, estas devem abranger
todas as dimensoes relevantes que descrevem a maturidade da area em estudo, para isso,
é importante desenvolver uma boa base teodrica para a estruturacdo das dimensdes ou
critérios necessarios na construcdo de um modelo (Schiele, 2007).

Os modelo de maturidade comecaram a ser desenvolvidos nas areas de engenharia de

software mas rapidamente passaram a ser desenvolvidos para novas areas (Cheshmberah
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and Beheshtikia, 2020). Assim sendo, o primeiro modelo de maturidade desenvolvido foi
0 Capability Maturity Model (CMM), seguido do Capability Maturity Model Integration
(CMMI) (Goksen, Cevik and Avunduk, 2015).

Estes modelos de maturidade sdo cada vez mais utilizados pelas empresas e estas
podem desenvolver o seu préprio modelo ou usar modelos referéncia como o CMM ou o
CMMI. Os modelos mencionados podem ser usados e aplicados a organizacdes de
qualquer setor, ou seja, ndo sdo apenas restritos as areas das tecnologias da informacéao
para a qual foram inicialmente desenvolvidos (Silva et al., 2014), e t¢ém a vantagem de
ser altamente confiaveis e continuamente desenvolvidos por instituicdes. No entanto, ndo
sdo flexiveis e uma vez que apelam a uma visdo mais geral podem ndo demonstrar a
dindmica real da empresa (Goksen, Cevik and Avunduk, 2015).

O modelo CMM descreve o processo evolutivo desde o ad hoc, ou seja, um processo
imaturo, até um processo maturo e disciplinado, fornecendo as empresas as principais
praticas para melhorar a sua capacidade para atingir objetivos ao nivel de custos, horarios,
funcionalidade e qualidade dos produtos (Goksen, Cevik and Avunduk, 2015).

Para a melhoria continua dos processos, 0 CMM apresenta cinco niveis de
maturidade:

Inicial,
Repetivel,
Definido,
Gerido,
Otimizado.

o B~ WD

O modelo CMMI é um modelo de melhoria de processos mais abrangente,
desenvolvido a partir do modelo CMM, para o desenvolvimento de produtos e servigos e
sua manutencéo, criado no sentido de orientar os esforgos de melhoria de processos no
desenvolvimento dos softwares das empresas (Goksen, Cevik and Avunduk, 2015). O
modelo é formulado com seis niveis de maturidade, descritos na Figura 2.3. (CMMI
Institute LLC, 2020).
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Nivel 2 Nivel 4

Nivel 0 Gerido Quantitativame

Incompleto «Gerido ao nte Gerido

«Ad hoc ou nivel do *Medido e

desconhecido projeto controlado
Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
Inicial Definido Otimizacdo
 Imprevisivel *Proativo «Estavel e
e reativo em vez de flexivel
reativo

Figura 2.3. Niveis de maturidade do modelo CMMI (Fonte: CMMI Institute, 2020)

O modelo CMMI é comummente utilizado por apresentar varios beneficios como as
melhorias do time-to-market, isto é, assegurar que os produtos e servicos sdo entregues 0
mais rapida e eficientemente possivel, as melhorias na qualidade dos produtos, a reducéo
de custos, ao melhorar o planeamento, os horarios e 0s processos de orcamento, as
melhorias na gestdo do ciclo de vida dos produtos e 0 aumento da capacidade de agilidade
organizacional (CMMI Institute, 2020).

Tal como referido anteriormente, existem varios modelos de maturidade que séo
desenvolvidos e aplicados a diversas areas, neste sentido, seguem-se alguns exemplos de
modelos de acordo com as areas em que sao aplicados:

Processos (Goksen, Cevik and Avunduk, 2015):

eCMM,
e CMMI,
¢ Control Objectives for Information and Related Technology (COBIT),
e Information Technology Infrastructure Library (ITIL).
Gestéo de Projetos (Silva et al., 2014):
¢ Project Management Maturity Model (PMMM)),

¢ Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
¢ Organizational Project Management Maturity Model (OPM3),
¢ Berkeley Project Management Maturity Model.

Gestéo de Risco (Hoseini, Hertogh and Bosch-rekveldt, 2019):
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eRisk Maturity Model (RMM),
eRisk Management Maturity Model (RMMM),
eRIMS Risk Maturity Model for ERM- Enterprise of Risk Management.

Face ao exposto, apesar da crescente utilizacdo de modelos de maturidade em cada
vez mais areas, de acordo com um estudo sobre modelos de maturidade de 2012, a area
da engenharia de software continua a destacar-se como a area que mais recorre e
desenvolve modelos de maturidade, por outro lado, as restantes areas apresentam um
namero de utilizacdo deste tipo de modelos bastante reduzido (Wendler, 2012). Neste
sentido, é importante realcar que em certas areas a reduzida utilizacdo deste tipo de
modelos prende-se com o facto de ndo existirem modelos desenvolvidos em especifico
para essa area (Meng, Sun and Jones, 2011). Por este motivo, muitas areas recorrem aos
principios dos modelos CMM e CMMI e adaptam o modelo consoante as necessidades
da sua area, pelo que, estes modelos podem também ser adaptados e posteriormente
aplicados na avaliacdo da gestdo das relacGes da cadeia de abastecimento (Meng, Sun and
Jones, 2011).

2.3. Maturidade na Gestdo de Fornecedores
As relagGes da cadeia de abastecimento s&o normalmente complexas, multifacetadas e
dificeis de medir quantitativamente (Meng, Sun and Jones, 2011), no entanto, para que se
consigam desenvolver e melhorar este tipo de relacbes é importante e necessaria uma
ferramenta de medicdo, como por exemplo, os modelos de maturidade.

Por conseguinte, nos Gltimos anos, o foco na revisdo dos processos de gestdo da
cadeia de abastecimento e nas melhorias de eficiéncia e da capacidade de resposta através
da maturidade da cadeia de abastecimento tem sido crescente (Cheshmberah and
Beheshtikia, 2020). Deste modo, e como anteriormente referido, uma das formas de
melhorar a maturidade na gestdo da cadeia de abastecimento é através das relacbes de
confianca entre parceiros da cadeia de abastecimento.

Por conseguinte, segundo Schiele (2007), as empresas com maiores niveis de
maturidade de gestdo de fornecedores conseguem alcangar um melhor desempenho
organizacional, a varios niveis, como ao nivel dos lucros ou da competitividade. Também
Cammish e Keough (1991), reforcam esta ideia ao formular um modelo de

desenvolvimento que assenta na crenca de que boas praticas no departamento de compras
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levam a melhores lucros no curto prazo bem como a uma melhor competitividade no
longo prazo.

Neste sentido, é importante salientar que ainda que o desempenho de uma empresa
esteja, normalmente, diretamente relacionado com os indicadores financeiros, empresas
que tém maiores niveis de maturidade no ambito de gestdo de fornecedores, conseguem
melhorar o seu desempenho atraves da reducdo da sua base de fornecedores, negocia¢des
colaborativas, comunicacdo com os seus fornecedores, implementagédo de sistemas de
avaliacdo de fornecedores e relacdes mais proximas com os seus fornecedores (Hoeckel
etal., 2019).

Consequentemente, a maturidade associada a gestdo de fornecedores ajuda as
empresas a reduzir custos (Schiele, 2007), aumentar a qualidade dos produtos, melhorar
a flexibilidade, reduzir o tempo de entrega (Hoeckel et al., 2019) e melhorar o seu
desempenho e o do fornecedor (Paulraj, Chen and Flynn, 2006). Estudos recentes
apontam ainda para a relacdo direta entre 0o aumento da maturidade de gestdo de
fornecedores e de pessoas e as melhorias no desempenho organizacional em termos de
custo, qualidade, risco e inovacao (Hoeckel et al., 2019).

Posto isto, os modelos de maturidade tém vindo a ser cada vez mais adaptados e
utilizados pela area da gestdo da cadeia de abastecimento e em especifico, pela area de
gestdo de fornecedores (Schiele, 2007).

Os modelos de maturidade sdo tipicamente apresentados na forma de uma matriz,
onde num eixo se encontram as dimensdes usadas para medir o nivel de maturidade, isto
é o contetdo que se pretende analisar, como por exemplo o controlo ou 0s recursos
humanos, e no outro eixo os niveis de maturidade que variam entre baixa a elevada
maturidade (Schiele, 2007).

Segundo os modelos de maturidade analisados, relativos ao departamento de compras
e de gestdo de fornecedores, e de acordo com o estudo feito, foi possivel observar que 0s
modelos tém normalmente um nimero limitado de niveis de maturidade que varia entre
os trés e 0s cinco niveis, sendo que tipicamente os modelos relativos a cadeia de
abastecimento se apresentam com quatro niveis (Schiele, 2007).

As dimensdes da maturidade no departamento de compras devem abranger todos os
aspetos relevantes que descrevem precisamente cada nivel de maturidade, tais como as
dimensGes de planeamento estratégico, papel ou status organizacional, orientagéo para 0s
processos e viabilidade dos sistemas de informacdo, os recursos humanos, colaboracdo

multifuncional e o nivel de colabora¢do com os fornecedores (Cousins, Lawson and
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Squire, 2006; Schiele, 2007). Assim, realca-se a importancia de que o departamento de
compras deve evoluir para um departamento cada vez mais estratégico, que por sua vez,
tem como componente indispensavel, nesta evolucdo de maturidade, a gestdo de
fornecedores (Hoeckel et al., 2019).

As dimensdes de maturidade na gestdo de fornecedores, sao bastante similares as
dimensdes para a area do departamento de compras, inclui maioritariamente dimensdes
como a estratégia, a governanca, a estrutura organizacional, 0s processos e sistemas e as
pessoas ou recursos humanos (Cousins, Lawson and Squire, 2006; Paulraj, Chen and
Flynn, 2006; Schiele, 2007; Hoeckel et al., 2019).

Neste sentido, para 0 aumento da maturidade na dimenséo de recursos humanos e
pessoas, Schiele (2007), recomenda que cada trabalho deve ter a sua descrigdo e que
devem ser tracados perfis de competéncias, recomenda também que devem existir
processos para o recrutamento e para a integracdo de novas pessoas na organizagao e
ainda que devem que devem existir mecanismos de avaliagdo de desempenho e de
desenvolvimento de carreira.

No que diz respeito a dimensdo da estrutura organizacional, os papeis e as
responsabilidades com interfaces a estrutura e os mandatos do procurement devem ser
revistos (Hoeckel et al., 2019).

Relativamente a dimensdo denominada de processos e sistemas, recomenda-se as
organizagOes que o foco da avaliacdo deve ser no envolvimento precoce dos principais
fornecedores no desenvolvimento de processos e o envolvimento multifuncional do

procurement (Hoeckel et al., 2019).

2.4. Estado da Arte sobre Modelos de Maturidade
No seguimento da analise dos quadros tedricos relativos aos modelos de maturidade sdo
analisados e comparados seis modelos representativos, com o intuito de obter uma melhor
percecdo da forma como é feita a avaliacdo da gestdo da cadeia de abastecimentos a
montante da cadeia com recurso a ferramentas de avaliagcdo, como modelos de maturidade
ou de desenvolvimento da funcdo de compras e da gestdo das relagdes com os
fornecedores.

Os modelos selecionados para analise foram escolhidos por serem os que melhor se
adequam a questdo em estudo e por se mostrarem relevantes através da revisao cientifica

uma vez que apresentam um relevante nimero de citaces no que diz respeito ao estudo
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da gestdo da relagdo com os fornecedores (ver Anexo A — Modelos de Maturidade

Revistos; pagina 73).

Deste modo foram selecionados os seis artigos apresentados na Tabela 2.1.

Tabela 2.1. Artigos selecionados para analise (Fonte: Autoria Propria)

Titulo do Artigo
“A strategic role for purchasing”

“Buying your way to the top”
“Levels of strategic purchasing: Impact
on supply integration and

performance”

“An empirical taxonomy of purchasing

functions”

“Supply-management maturity, cost
savings and purchasing absorptive
capacity: Testing the procurement-
performance link”
“Maturity model for supply chain

relationships in construction”

Autores
Cammish, R e
Keough, M.
Keough, M.

Paulraj, A., Chen, 1.J.

e Flynn, J.

Cousins, P.D.,
Lawson, B. e Squire,
B.

Schiele, H.

Meng, X., Sun, M. e

Jones, M.

Data de Publicacéo
1991

1993

2006

2006

2007

2011

CitacGes
137

191

140

127

77

66

Na analise sdo examinados e comparados os aspetos chave de cada modelo, com

especial relevancia no nimero de niveis de maturidade utilizados, nas dimensdes

selecionadas para a avaliagdo e na metodologia seguida em cada modelo. Deste modo,

segue-se uma breve descricdo de cada modelo seguida de uma comparacdo entre 0s

modelos e por fim, um breve resumo da anélise e comparacdo dos modelos, presente na

Tabela 2. 2. (pagina 36).

Adicionalmente e como forma de uniformizar a comparacdo entre os modelos, as

dimensGes de cada modelo séo categorizadas de acordo com as fungbes classicas de

gestdo: o planeamento, a estrutura organizacional, 0s processos organizacionais, 0S

recursos humanos e o controlo (Schiele, 2007), e com a dimens&o adicional de relacGes

colaborativas com os fornecedores, por ser uma dimensao imprescindivel no estudo da

gestdo de fornecedores.
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2.4.1. Cammish e Keough, 1991
O modelo desenvolvido por Cammish e Keough tem como principal objetivo mostrar
evidéncias de que as melhores praticas no que diz respeito as funcdes de compras, podem
melhorar a competitividade no longo prazo, bem como aumentar os lucros de curto prazo.

Segundo o estudo, as maiores diferencas relativas ao desenvolvimento da funcao de
compras sao mais evidentes quando se compara o0 desenvolvimento entre indudstrias do
que quando sdo comparadas empresas do mesmo setor, o0 que se deve ao facto de haver
uma melhor percecdo, em certas industrias, da contribuicdo das compras na
competitividade de uma empresa. Num ambito mais macroeconémico, o estudo realca
ainda que o nivel de desenvolvimento da funcdo de compras se deve também ao pais ou
continente onde a empresa esta inserida, uma vez que, em certos paises ha de um modo
geral uma maior percecao da relevancia da funcdo, enquanto que em outros paises esta
funcdo ainda ndo se apresenta como relevante ou necessaria.

Deste modo os autores formulam um modelo de desenvolvimento do procurement ou
de desenvolvimento da funcdo de compras com quatro niveis, onde para cada nivel é
realcada uma industria que se enquadra nesse nivel de desenvolvimento, bem como sédo
enquadrados no modelo os niveis de desenvolvimento da Europa, Estados Unidos e Japéo.

A metodologia utilizada para a formulacdo do modelo foi a realizacdo de 30
entrevistas com algumas das melhores organizacdes mundiais ao nivel da funcdo de
compras, entre as quais a Ford, a Xerox e a Motorola. O modelo foi assim formulado
através das sugestdes dadas pelos especialistas nesta area, que posteriormente foram
sumarizadas no modelo.

Neste sentido, o0 modelo de desenvolvimento da funcdo de compras encontra-se
dividido em quatro niveis e apresenta cinco iniciativas principais para o desenvolvimento
da funcdo de compras para niveis superiores:

1. estabelecimento de um novo grupo de lideranca para a funcéo de compras,

2. mudanca do foco da funcdo de compras para incluir tarefas com impacto

estratégico,

3. desenvolvimento e atualizagdo da equipa do departamento de compras,

4. integracdo da funcdo de compras com toda a organizacao,

5. instituicdo de novas medidas de desempenho.
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A partir destas iniciativas principais, sdo formuladas oito questdes a ter em conta para
a avaliacdo do nivel de desenvolvimento das organizagoes.

As iniciativas referidas no modelo, ap6s analisadas, foram categorizadas de acordo
com as funcgdes classicas de gestdo definidas por Schiele (2007), pelo que o (1)
estabelecimento de um novo grupo de lideranca para a funcdo de compras e a (4)
integracdo da funcdo de compras em toda a organizacdo se enquadram no ambito da
estrutura organizacional, a (2) mudanca de foco da fung¢do de compras para incluir tarefas
com impacto estratégico insere-se no planeamento, o (3) desenvolvimento e atualizacédo
da equipa do departamento de compras insere-se no ambito dos recursos humanos e a (5)
instituicio de novas medidas de desempenho insere-se no ambitos dos processos
organizacionais. Assim, as dimensdes abordadas por este modelo enquadram-se em
quatro grandes dimensdes da gestdo, o planeamento, a estrutura organizacional, 0s
processos organizacionais e 0s recursos humanos.

Relativamente aos niveis de desenvolvimento, estes dizem respeito a atitudes que
reflitam a fungdo de compras e descrevam o estado de desenvolvimento das atividades de
compras e de sourcing de uma empresa, assim, no modelo sdo caracterizados quatro

niveis:

1°. apoio de fébrica, onde a principal tarefa da funcdo de compras é apenas encontrar
fornecedores apropriados e que assegurem a continuacdo da producao,

2°. menor custo unitario de compra, ao qual pertencem empresas que conseguem

analisar tendéncias de custo e negociar com os fornecedores,

3°. esforcos coordenados de compras, ao qual pertencem empresas em que 0S

esforcos sdo concentrados em conseguir um departamento de compras robusto,
resultados ao nivel de politicas de compra comuns e o desenvolvimento de
sistemas comuns,

4°, procurement estratégico, que inclui esforgcos multifuncionais para a resolucao de

problemas em conjunto com os principais fornecedores, ou seja, uma colaboracéo

mais proxima com os fornecedores ou parcerias.

2.4.2. Keough, 1993
Com a emergéncia da gestdo de compras nas organiza¢gdes como uma funcdo cada vez
mais relevante para o outcome da empresa, a funcdo tem se tornado cada vez mais

estratégica em vez de meramente operacional. Esta mudanca de paradigma tem como
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principais objetivos ndo sé de reducdo de custos, mas também a melhoria de qualidade
ou a maior satisfacdo do cliente. Por este motivo Keough reformulou o seu modelo,
contruido em conjunto com Cammish em 1991, ao adicionar-lhe mais um nivel com o
objetivo de ajudar as empresas no seu processo evolutivo de melhoria e desenvolvimento
da funcdo de compras.

Assim, 0 modelo de desenvolvimento passou a ter cinco niveis, nos quais sdo
posicionados diversos setores referéncia de acordo com o nivel em que se encontram, tal
como acontecia no modelo anterior. Por oposi¢do, 0 modelo que antes fazia também
referéncia ao desenvolvimento em termos de paises e continentes, neste modelo esses
dados sdo omitidos.

Os niveis caracterizados no modelo mantém-se com as mesmas caracteristicas, no
entanto, Keough adicionou um nivel de maior sofisticacdo da funcdo de compras, nivel
5. Este nivel € entdo caracterizado pela selecdo estratégica de fornecedores, o desenho de
relagcbes de longo prazo, a gestdo de uma rede de fornecedores, a colaboragdo com 0s
fornecedores em novas tecnologias, o investimento em capital seletivo e a criacdo de
equipas de desenvolvimento de fornecedores multifuncionais. Deste modo, o quinto nivel
é descrito como a gestdo de fornecedores de classe mundial.

Apesar de os restantes niveis se terem mantido com as mesmas caracteristicas o
quarto nivel do novo modelo passou a ter uma nova designacéo, para acentuar a diferenca
entre os dois niveis de maior sofisticacdo, assim, o nivel passou a ser descrito como a
funcdo de compras multifuncional.

Por fim, o estudo apresenta ainda um processo de quatro etapas pelos quais as
empresas tém de passar para conseguir desenvolver a sua funcdo de compras para uma
funcdo de compras verdadeiramente estratégica:

Desenvolver até os processos mais basicos corretamente,

Colocar o dinheiro na mesa, ou seja, apresentar um or¢camento que inclua os gastos

necessarios para o desenvolvimento da funcéo,

Desenvolver uma infraestrutura de apoio organizacional, como por exemplo, através de

lideranca, estruturas organizacionais, desenvolvimento de pessoas, medicdo do
desempenho e sistemas de informacao.

Desenvolver fornecedores de classe mundial, como por exemplo, através do uso de skills

que ajudem os fornecedores no seu desenvolvimento.
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Assim, o modelo de Keough aborda, de acordo com as dimensdes de Schiele,
questBes ao nivel da estrutura organizacional, do planeamento, de recursos humanos e de
processos organizacionais.

A metodologia utilizada na construcdo do modelo, a semelhanca do modelo anterior,
foi a aplicacdo de um questionario através de uma entrevista a varias empresas que se

destacam ao nivel da sua fungdo de compras.

2.4.3. Paulraj, Chen e Flynn, 2006
O artigo centra-se na importancia emergente do papel estratégico das compras na gestdo
da cadeia de abastecimento, realcando que o desenvolvimento estratégico da funcédo de
compras tem um impacto profundo no desempenho de ambas as empresas, compradora e
fornecedora.

Deste modo, os autores construiram um modelo para caracterizar a fungdo estratégica
das compras de uma empresa, através de duas dimensBes principais, as compras
estratégicas e a integracio de fornecedores. A semelhanca de um modelo de maturidade
0 modelo divide as suas principais dimensdes em subdimensdes, pelo que as compras
estratégicas se dividem em trés dimens@es principais: o foco estratégico, o envolvimento
estratégico e o status e visibilidade do departamento de compras. A dimensdo de
integracdo de fornecedores é dividida em quatro subdimensdes: integracdo relacional,
processos de integracado, integracdo da informag&o e equipas interorganizacionais.

De acordo com as dimensdes classicas da gestdo o artigo aborda através da funcéo
estratégica de compras e através da integracdo de fornecedores, questfes relacionadas
com a estrutura organizacional, através da integracdo relacional e através das equipas
interorganizacionais, questdes relacionadas com a relacdo colaborativa com o0s
fornecedores e através da integracdo de processos aborda questdes relativas a processos
organizacionais. Formulando através destas dimensfes 42 questdes.

A metodologia utilizada foi a revisdo de literatura e posteriormente foi construido um
questionario. O questionario foi revisto por especialistas da area de forma a melhorar a
sua estrutura, legitimidade, ambiguidade e aperfeicoamento. Posteriormente, o
questionario foi aplicado a 221 empresas, as quais foi pedido que respondessem de acordo
com a sua experiéncia com 0 seu ou 0s seus principais fornecedores. Por fim todos os

resultados foram analisados estatisticamente, de forma a retirar conclusdes mais viaveis.
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Através da andlise estatistica, foram caracterizados trés niveis de acordo com o
desenvolvimento das empresas ao nivel da funcéo estratégica de compras.

Assim, o primeiro nivel diz respeito a empresas onde o departamento de compras ndo
é incluido no processo de planeamento estratégico e tem um papel passivo na
organizacdo, o segundo nivel diz respeito a empresas em que a funcdo de compras esta
ativamente incluida no processo de planeamento estratégico e tem um papel importante
na formulacéo e execucdo do plano estratégico da empresa, no entanto, ndo existem agdes
proativas de longo-prazo neste nivel, por Gltimo, o terceiro nivel, onde as empresas estao
realmente evoluidas e avancadas na natureza estratégica da funcdo de compras, quer em
relagdo a visibilidade do departamento, ao envolvimento no plano estratégico ou o foco

no longo-prazo.

2.4.4. Cousins, Lawson e Squire, 2006
O objetivo central do artigo € perceber as diferentes configuracdes da funcdo de compras
e a sua relacdo com o desempenho organizacional.

Neste sentido a metodologia utilizada foi a revisao de literatura e a recolha de dados
através de um questionario aplicado aos especialistas do departamento de compras de 151
empresas. Posteriormente o modelo foi testado empiricamente.

Assim foram caracterizados 4 niveis, ou configuracdes, como referido pelos autores,
relativos ao modelo descrito: subdesenvolvido, capaz, celebridade e estratégico.

Deste modo, o nivel subdesenvolvido € caracterizado por empresas em que a funcédo
de compras é profissional, no entanto é apenas reativa. O nivel capaz, diz respeito a
empresas onde a funcdo de compras contribui para a estratégia ainda que ndo esteja
inteiramente integrada. O nivel de celebridade é atingido por empresas que apresentam
bons resultados ao nivel do status do departamento de compras, mas resultados
moderados na maioria das restantes dimens@es. O nivel estratégico caracteriza empresas
com os melhores resultados ao nivel das fungdes estratégicas de compras, onde a funcéo
de compras é tida em conta pela gestdo de topo, bem como, os melhores resultados ao
nivel das dimensdes de resultados de desempenho.

O modelo desenvolvido pelos autores ndo é um modelo de maturidade mas sim um
modelo para avaliacdo da funcéo de compras, por este motivo, os niveis referidos ndo se

apresentam de uma forma crescente para a melhoria da maturidade na funcéo de compras,
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mas sim um agrupamento de empresas com diferentes caracteristicas, por este motivo sdo
classificados como caracteristicas da fungdo de compras.

Posto isto, os autores destacaram no seu questionério oito dimens@es principais,
quatro dimensdes para a caracterizacdo da funcdo de compras e quatro dimensdes para a
caracterizacdo dos resultados de desempenho.

Assim a funcéo de compras dentro da empresa foi classificada com base no seu nivel
de envolvimento no planeamento estratégico da fungdo de compras, o status da fungéo de
compras, a integracdo da funcéo de compras e as skills da funcdo de compras.

O planeamento estratégico avalia a abordagem da empresa a estratégia de compras
através da existéncia de um plano formal de longo prazo, a revisdo do plano estratégico
para corresponder as mudancas na estratégia da organizacdo e a inclusdo de varios tipos
de relacdes a serem estabelecidas com os fornecedores. A integracdo interna examina a
medida em que a funcéo de compras esta integrada com outras areas da empresa. O status
da funcdo de compras avalia qual o nivel de apoio por parte da gestdo de topo, a
importancia da funcdo de compras para a estratégia da empresa e importancia da funcéao
aos olhos da gestdo de topo. Por ultimo, as skills do departamento de compras avaliam a
capacidade da funcdo de compras para monitoriza mudancas no mercado de fornecedores,
para aprofundar as suas capacidades técnicas, para reduzir custos totais e as skills
interpessoais dos profissionais do departamento de compras.

Para a caracterizacdo dos resultados de desempenho foram analisadas mais quatro
dimens0es: a integracdo de fornecedores, os resultados das relagcbes com fornecedores, o
desempenho da producéo e por fim o desempenho financeiro.

A integracdo de fornecedores inclui o grau de parceria estratégica com o0s
fornecedores, a troca de informacdo, o nivel de participacdo dos fornecedores no design
do produto, producéo e procurement e o estabelecimento de sistemas de pedidos rapidos.
Os resultados das relagdes com fornecedores avaliam o grau da relacdo e em que medida
afetou o design dos produtos, o processo de design, a qualidade dos produtos e a reducéo
do lead time para a empresa focal. A dimensé&o desempenho da produgéo avalia a empresa
nas dimensdes de produto, qualidade, rapidez na entrega, confiabilidade na entrega e
flexibilidade da producgéo. E o desempenho financeiro avalia com base no retorno do
investimento, no retorno das vendas, no crescimento dos lucros e no retorno sobre o total
dos ativos.

Assim, 0 modelo apresentado aborda, segundo as dimensdes descritas por Schiele
(2007), o planeamento, através da dimensdo de planeamento estratégico; a estrutura
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organizacional, através das dimensdes de o status da funcdo de compras, integracdo da
funcgéo de compras e integracdo de fornecedores; recursos humanos, através da dimenséo
de skills da funcdo de compras; a relacdo colaborativa com os fornecedores, através da
dimensao de resultados das relacdes com fornecedores e o controlo através das dimensdes

desempenho da producéo e desempenho financeiro.

Figura 2.4. Caracterizacdo das empresas segundo o0 modelo de Cousins, Lawson e Squire (Fonte: Autoria Propria)

2.4.5. Schiele, 2007
O artigo de Schiele tem como objetivo principal testar a existéncia de uma relagéo
significativa entre o nivel de maturidade da funcédo de compras e os resultados ao nivel
da reducéo de custos.

Neste sentido, como metodologia para a medicao e avaliacdo do nivel de maturidade
da fungéo de compras desenvolve um modelo de maturidade com o objetivo de quantificar
a maturidade das empresas relativamente ao seu departamento de compras.

O modelo de maturidade desenvolvido contém quatro niveis de maturidade e abrange
cinco dimensdes consideradas relevantes na formulacédo e avaliacdo de estratégias para o
departamento de compras.

Os quatro niveis de maturidade resultam de bases tedricas e da analise de dados, deste
modo, o autor descreve ainda que este modelo € classificado como um modelo tipico no
que diz respeito aos modelos de maturidade de gestdo de fornecedores pois estes modelos
apresentam tipicamente apenas quatro niveis de maturidade.

Os quatro niveis sdo descritos para cada topico de acordo com as melhores praticas,
assim, o nivel 1 diz respeito a uma determinada atividade/ferramenta/método de melhores
praticas que € conhecida dentro da organizacao, o nivel 2, quando existe uma posi¢ao ou

uma pessoa designada para executar a tarefa, o nivel 3, o processo para a conclusdo da
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tarefa estd definido e documentado bem como é aplicado e o nivel 4, a integracdo

multifuncional na empresa é assegurada enquanto 0s requisitos basicos séo atingidos.
As dimensdes foram selecionadas com base na analise de dez modelos de maturidade

relativos a gestao de fornecedores, bem como de acordo com uma base tedrica a cerca do

tema. As dimens@es foram descritas no modelo de maturidade através de uma abordagem

de gestdo e sdo por isso definidas atraves dos conceitos classicos das fungdes de gestéo,

isto é, 0 planeamento, a estrutura organizacional, 0s processos organizacionais, a

lideranca e o controlo.

Deste modo, as cinco dimensdes presentes no modelo sdo:

planeamento do procurement,

organizacao estrutural da fungéo de compras,

organizacdo de processos e incorporacao da funcdo de compras na empresa,

sistemas de recursos humanos estabelecido e modelos de lideranca no procurement,

o B~ WD

estruturas de controlo de compras.

Cada dimensdo esta ainda dividida em subdimensdes de forma a melhor interpretar
cada uma das dimensdes em analise. A dimensdo de planeamento do procurement diz
respeito aos primeiros passos operacionais relativos ao ciclo de vida da funcéo de compras
e encontra-se dividida em quatro subdimensdes: planeamento da procura, planeamento
pool, analise do ambiente e planeamento de inovacéo.

A segunda dimensao faz questdes sobre os papeis, as responsabilidades e as interfaces
a ser estabelecidas com efeitos duradouros, compreensivamente documentados e bem
estruturados, deste modo, é dividido em duas subdimensdes: estrutura e mandatos das
compras e integracao estratégica das compras.

A terceira dimensdo de organizacdo de processos e incorporagdo da funcdo de
compras na empresa, diz respeito questdes relacionadas com processos de sourcing ou
processos de desenvolvimento de fornecedores, esta dimensdo divide-se em sete
subdimensdes: existéncia de sourcing estratégico, processo de selecdo de fornecedores,
avaliacdo de fornecedores, desenvolvimento de fornecedores, envolvimento precoce no
processo de desenvolvimento, envolvimento precoce do fornecedor e envolvimento
multifuncional das compras com outras funges.

A quarta dimenséo relativa a recursos humanos e lideranga encontra-se dividida em
trés subdimensdes: descricéo e perfil de requisitos de cada cargo existente, procedimentos
para o recrutamento de pessoas de compras e integracdo do novo staff e mecanismos para

a avaliacdo do desempenho e desenvolvimento de carreira.
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A Ultima dimensao relativa as estruturas de controlo de compras, divide-se também
em trés subdimensdes: o sistema de controlo, processos e estruturas em vigor e métodos
e ferramentas usadas para apoiar o controlo da funcdo de compras.

Assim, o modelo de maturidade de Schiele formula no seu modelo 111 questdes para
avaliacdo da maturidade da funcéo de compras nas organizac6es. A maioria dos modelos
formula um leque de questfes muito menor, no entanto o autor defende que a grande
vantagem de o modelo ser tdo extenso é que a tendéncia de julgamento por parte do
entrevistador € minimizada e o grau de confianca no modelo ¢é assegurado.

No artigo € ainda descrita a utilizacdo do modelo através da sua aplicacdo a 14

empresas, neste sentido, foram realizadas entrevistas por dois auditores a cada uma das

empresas.
Nivel 1
As melhores Nivel 3
praticas sao Cada tarefa esta
conhecidas dentro bem definida e
da organizagéo documentada
Nivel 2 Nivel 4
Existe uma pessoa/ Integracao
posicao designada Multifuncional
para executar cada
tarefa

Figura 2.5. Niveis de maturidade do modelo de Schiele (Fonte: Autoria Prépria)

2.4.6. Meng, Sun e Jones, 2011
O modelo de maturidade foi desenvolvido com o intuito de medir e melhorar as relagdes
entre os principais parceiros de negocio na cadeia de abastecimento do setor da
construcdo, tendo como principal objetivo ajudar as empresas do setor a avaliar as suas
relacbes existentes e identificar as principais areas onde podem surgir novas
oportunidades de colaboracdo. Neste sentido, os autores acreditam que através da
melhoria das relagcdes com os fornecedores as empresas conseguem também melhorar o

seu desempenho.
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Assim, o modelo é formulado sob a forma de uma matriz com quatro niveis de
maturidade e aborda oito dimensdes principais:
procurement,
objetivos,
confianca,
colaboracéo,
comunicacéo,
resolucéo de problemas,

alocacdo do risco,

O N o a A~ wDd -

melhoria continua.

Estas dimens6es podem também, a semelhanca dos restantes modelos em analise, ser
categorizadas de acordo com as dimensdes de Schiele (2007), pelo que este modelo de
maturidade aborda planeamento, através da dimensdo de procurement, processos
organizacionais, atraves da dimensdo de melhoria continua, aborda estrutura
organizacional, através das dimensdes de objetivos, colaboragdo, comunicacdo e
alocacdo do risco e aborda as relacBes colaborativas com fornecedores através das
dimensGes de confianca e resolucéo de problemas. Assim, através destas dimensdes, sdo
formuladas 24 questoes.

Relativamente aos niveis de maturidade, os autores classificam os primeiros dois
como relacdes tradicionais e os ultimos dois como relacGes colaborativas. Mais
especificamente, o primeiro nivel tem 0 nome de competicao pelo preco, o segundo nivel,
competicdo pela qualidade, o terceiro, parceria de projetos e por Gltimo, alianga/parceria
estratégica.

Posto isto, no nivel 1, ndo existem objetivos matuos, e o principal objetivo é
maximizar o lucro da empresa, pelo que a este nivel ndo existe confianca entre as
empresas. No segundo nivel, o foco deixa de ser no preco e passa a ser na qualidade dos
produtos, neste caso, a confianca entre as empresas aumenta, uma vez que cada empresa
confia na capacidade da outra para realizar as suas tarefas. No terceiro nivel, ja existe um
alinhamento de objetivos entre as empresas, e neste caso 0s interesses de ambas as
empresas sdo atingidos, no entanto, ndo existe um pensamento de longo prazo no que diz
respeito as relagdes com os fornecedores. No ultimo nivel existe um alinhamento de

objetivos e foco na construcéo de relagdes de longo prazo.
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Os autores utilizaram como metodologia para a formulacdo do modelo a revisdo
tedrica e posteriormente o0 modelo foi submetido a entrevistas com especialistas na area,
nomeadamente, sete especialistas no setor em estudo e trés investigadores académicos,

de forma a avaliar o modelo e aumentar a sua credibilidade.

Nivel 1 Nivel 3
Competicdo Parceria de
pelo preco projetos
Nivel 2 Nivel 4
Competicéo Alianca/

pela qualidade parceria

estratégica

Figura 2.6. Niveis de maturidade do modelo de Meng, Sun e Jones (Fonte: Autoria Propria)

2.4.7. Suma dos Principais Modelos de Maturidade
Sucintamente, através da andlise dos seis modelos pode concluir-se que a gestdo da
relacdo com os fornecedores € um fator consideravelmente significativo sempre que se
avalia a funcdo de compras, uma vez que, todos os modelos estudados abordam esta
vertente da gestdo. E também consensual nos artigos a importancia do papel estratégico
das compras quando se define maturidade ou o desenvolvimento da fung&o de compras.

Posto isto, e tendo em conta que a analise das dimensdes foi classificada de acordo
com as dimensdes classicas de gestdo de enunciadas por Schiele (2007), € importante
realcar que todos os modelos abordam a dimensdo de estrutura organizacional. As
segundas dimensdes mais abordadas pelos artigos sdo as dimensdes de planeamento e de
processos organizacionais, sendo que 5 dos 6 modelos abordam a dimensdo. Também a
dimensao de recursos humanos é uma das dimensdes mais abordadas, uma vez que 4 em
6 dos modelos referem questdes relativas a recursos humanos.

A dimensdo menos abordada, segundo a analise, foi a dimenséo de controlo, que foi
abordada apenas por 2 modelos. Relativamente as relagcbes colaborativas com o0s
fornecedores, metade dos modelos abordaram esta dimenséo.

No que diz respeito aos niveis de maturidade, 4 dos 6 modelos apresentam 4 niveis,
neste sentido, € importante realcar que ainda que os modelos mais comuns como 0 modelo
CMM e CMMI tenham normalmente cinco e seis niveis de maturidade, respetivamente,
através da analise dos modelos refentes a gestdo de fornecedores e a gestdo de compras e
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de acordo com a literatura, os modelos apresentados nesta area da gestdo sao normalmente
formulados apenas com quatro niveis, por se considerar que quatro niveis sdo suficientes
para abranger o espectro das relacGes da cadeia de abastecimento (Schiele, 2007).

Conforme os modelos estudados, sdo formuladas varias questdes para a
caracterizacdo de cada empresa em estudo, neste sentido, realca-se que o modelo de
Schiele formula 111 questbes, o que se destaca claramente em relacdo aos restantes
artigos uma vez que o segundo artigos com mais questfes tem menos de metade das
questdes formuladas por Schiele. Por oposicdo, os artigos de Cammish e Keough e o
artigo de Keough formulam um nimero bastante reduzido de questdes.

De acordo com as metodologias utilizadas, todos os modelos recorrem a entrevistas
com especialistas da area. Adicionalmente, os modelos de Schiele e de Meng, Sun e Jones
utilizaram na sua abordagem a revisdo e analise de varios modelos ja existentes na
literatura, a semelhanca do que é feito no presente estudo, por outro lado, os modelos de
Paulraj, Chen e Flynn e de Cousins, Lawson e Squire sdo 0s Unicos que recorrem a analise

estatistica para a formulagdo dos seus modelos.

Tabela 2. 2. Comparacdo dos modelos (Fonte: Autoria Prépria)

Cammish Paulraj, @ Cousins,
e Keough, Chene Lawson = Schiele, = Meng, Sune
Keough, 1993 Flynn, e Squire, 2007 Jones, 2011
1991 2006 2006
Relacgdes
Principal Tema O papel estratégico da funcdo de compras com 0s
Fornecedores
Niveis de Maturidade 4 5 3 4 4 4
Principais Dimensdes Abordadas
Planeamento
v v v v v
(Fornecimentos)
Estrutura
v v v v v v
Organizacional
Processos
v v v v v
Organizacionais
Recursos Humanos v 4 v 4
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Controlo
Relacdo Colaborativa
v v v
com os Fornecedores
N° de questdes 8 8 42 31 111 24
Citac0es 137 191 140 127 77 66
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Capitulo 11l — Formulacdo do Modelo de Maturidade

O capitulo 111 apresenta 0 modelo de maturidade proposto bem como a explicacdo de toda
a sua formulagdo. O modelo foi formulado com base nos quadros tedricos revistos,
nomeadamente, através da revisdo de literatura e da analise de seis modelos relativos ao
desenvolvimento, caracterizacdo e maturidade da funcdo de compras e da gestdo de

fornecedores.

3.1. Estruturacdo do Modelo
O modelo que se segue foi construido com base na abordagem genérica de um modelo de
maturidade para a avaliacdo da maturidade na gestdo de fornecedores nas organizacdes.

Posto isto, 0 modelo fornece de forma detalhada descri¢cdes para cada dimensdo em
avaliacdo em cada um dos niveis de maturidade, facilitando a sua compreenséo, utilizagao
e posteriormente a melhoria da maturidade na gestao de fornecedores de uma organizagéo
(Schiele, 2007; Meng, Sun and Jones, 2011).

As dimens0es de avaliacdo estdo divididas em dimensdes principais e subdimensoes,
sendo que as dimensdes principais representam os principais aspetos da gestao da relagéo
com fornecedores e as subdimensdes descrevem com maior detalhe cada uma das
dimensGes principais (Meng, Sun and Jones, 2011). Assim, no modelo sdo avaliadas cinco
dimensbes principais e cada dimensdo estd dividida num diferente ndmero de
subdimensdes.

As dimens@es foram selecionadas de acordo as dimensdes que se mostraram mais
relevantes na generalidade dos modelos e em especifico por serem dimens@es relevantes
na tematica da avaliacdo de areas da gestdo. Deste modo, foram inicialmente selecionadas
as seguintes quatro dimensbes: planeamento, estrutura organizacional, processos
organizacionais e recursos humanos. A dimenséo de controlo, ainda que muito relevante
no ambito da gestdo, ndo se mostrou relevante no &mbito do estudo da fungédo de compras,
a ndo ser quando os modelos tém como objetivo avaliar o impacto da funcéo de compras
no desempenho de uma organizacéo.

Adicionalmente, foi também selecionada a dimenséo de relacdo colaborativa com os
fornecedores, que ainda que incluida em apenas metade dos modelos analisados,
considera-se extremamente importante uma vez que o tema central em estudo é a
avaliacdo da maturidade da gestéo da relagdo com os fornecedores (Cousins, Lawson and
Squire, 2006).
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Neste sentido, 0 modelo de maturidade formulado neste estudo apresenta-se com a

seguinte configuragdo relativamente as suas dimens@es e subdimensdes:

Maturidade na

Planeamento

Gestao de
Fornecedores
7
| ! ! ! I
Estrutura Processos Recursos Relagdo
Organizacional Organizacionais Humanos Colaborativa com
Fornecedores

v’ Planeamento das
Compras (PL1)

v Selecdo de
Fornecedores (PL2,
PL3 e PL4)

v Classificagdo de
L Fornecedores (PL5)

v’ Coordenacdo de
Atividades (PL6)
v’ Objetivos (PL7)

v’ Beneficios e
Partilha de Risco
(PL8)

v’ Departamento de
gestao
defornecedores
(EO1)

v’ Integracdo de
Fornecedores (EO2)
v Participacdo dos
Fornecedores (EO3)

v Mapa de Funcdes
(RH1)
v’ Desenvolvimento

de Competéncias
(RH2 e RH3)

v’ Sourcing de
atividades (PO1)

v Selecdo de
Fornecedores (P0O2)

v’ Avaliagdo de

Fornecedores (PO3,
PO4 e POS5)

v" Desenvolvimento
de Competéncias
(POB)

v Integracdo de
Processos (PO7)

v’ Colaboracio
(RCF1)

v Integrac3o de
Fornecedores
(RCF2)

| Y Resolugdo de
Problemas (RCF3)

v Melhoria
Continua (RCF4)
v'Integracgdo
Relacional (RCF5 e
RCF6)

Figura 3.1. Dimensdes e subdimensdes do modelo de maturidade (Fonte: Autoria Prépria)

Para apurar o nivel global de maturidade sera realizada uma média aritmética uma

vez que todas as dimensdes foram consideradas com igual importancia e por esse motivo

com igual ponderacdo, ou seja, cada dimensédo tem o peso de 20%. Assim, o Nivel Global
de Maturidade é dado por:

Nivel Global de Maturidade =

)?PL + )?EO + )?PO + )?RH + )?RCF

5

Férmula- Nivel Global de Maturidade

Em que X, diz respeito a média aritmética de cada uma das dimensdes estudadas.

De forma a aceder ao nivel médio de cada dimensdo foram desenvolvidas questfes

integradas nas subdimensdes formuladas. Assim como para a o céalculo do nivel global de

maturidade, todas as questdes de avaliacdo foram consideradas com a mesma ponderagéo.

Neste sentido X, sera dado pela média do nivel atingido nas questdes de cada dimens&o.

Importa realcar que as subdimensdes tém um numero diferente de questdes, no entanto,
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para o calculo da média de cada dimensao foi definido que cada questdo teria a mesma

ponderacao.

Relativamente aos niveis de maturidade, sdo descritos seis niveis de maturidade de

acordo com os niveis descritos no modelo CMMI, uma vez que, este modelo pode

também ser adotado e adaptado para a avaliacdo da maturidade na gestao das relagdes da

cadeia de abastecimentos (Meng, Sun and Jones, 2011). Ainda que a maioria dos modelos

de avaliacdo da area de compras se apresente com quatro niveis (Schiele, 2007), ndo

foram encontradas na literatura razdes em concreto para sustentar o facto de que a

formulacdo do modelo com apenas quatro niveis seja mais correta. Como tal o modelo

foi formulado com seis niveis de maturidade, uma vez que para além de ir de acordo com

0 modelo CMMI, da ainda as empresas uma maior possibilidade de progressdo, de uma

forma mais detalhada.

Os niveis de maturidade sdo descritos de acordo com os niveis do modelo CMMI
pelo CMMI Institute 2018, deste modo:

» Ad hoc ou
desconhecido.

« O trabalho pode ser
ou ndo ser
concluidos.

Nivel 0
Incompleto

Nivel 1
Inicial

* Imprevisivel e
reativo.

« O trabalho é

concluido mas é

muitas vezes

atrasado e acima do

orgamento.

« Gerido ao nivel do
projeto.

* Os projetos sdo

planeados,
realizados, medidos
e controlados.

Nivel 2
Gerido

Nivel 3
Definido

« Proativo em vez de
reativo.

 Os padrdes da
organizagéo
fornecem
orientagdes sobre
projetos, programas
e portfélios.

~—

(T
» Medido e
controlado.

« A organizagdo é
orientada através de
dados com
objetivos
quantitativos de
melhoria de
desempenho que
sdo previsiveis e
alinhadas para
atender as
necessidades dos
stakeholders
internos e externos.

Nivel 4

Quantitativamente
Gerido

3.2. Avaliacdo das Dimensdes do Modelo de Maturidade

Nivel 5
Otimizagéo

« Estavel e flexivel.

* A organizagdo esta
focada na melhoria
continua e é construida
para dinamizar e
responder a
oportunidades e
mudancas. A
estabilidade da
organizagéo fornece
uma plataforma para a

agilidade e inovacéo.

_ @@

Figura 3.2. Descricao dos niveis de maturidade do modelo CMMI (Fonte: CMMI Institute, 2020)

Como referido anteriormente, para o0 modelo de maturidade formulado foram

desenvolvidas questfes para a avaliacao das subdimensdes inerentes a cada dimenséo.
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Assim, segue-se a explicacdo da divisdo de cada uma das dimens@es, bem como é
explicada a importancia das subdimensdes para a avaliacdo da maturidade na gestéo de
fornecedores — é apresentada para cada dimensdo/subdimensdo a questdo de avaliagdo e

sua pertinéncia.

3.2.1. Planeamento (PL)

e Planeamento de Compras:

PL1. Quando ¢ feito o planeamento das compras?

De acordo com a definicdo de gestdo da cadeia de abastecimento do CSCMP, sempre
que se fala na emergente area da gestdo da cadeia de abastecimento ou na gestdo de

fornecedores, deve ter-se em conta o seu planeamento.

e Selecdo de Fornecedores:

PL2. De que forma a empresa identifica os seus fornecedores?
PL3. Quais os critérios de selecdo de fornecedores utilizados pela empresa?

PL4. Caracterize o tipo de relacdo que pretende atingir aquando da escolha de um novo

fornecedor.

Piercy 2009, enfatiza que a gestdo da cadeia de abastecimento é cada vez mais vista
como uma gestéo de relagGes, neste sentido, os autores Mentezer et al. (2001) e Oghazi
et al. (2016), realcam a necessidade de estabelecimento de relacdes estratégicas de longo
prazo com os fornecedores. Neste sentido, gestdo de fornecedores permite uma melhor
identificacdo de quais as relacbes mais importantes que devem ser desenvolvidas e

mantidas no longo prazo (Lambert and Enz, 2017).

Por este motivo, com 0 aumento da importancia dos fornecedores, consequente
aumento da dependéncia das empresas face aos fornecedores e o aumento do foco nas
relacOes estratégicas de longo prazo, a selecdo de fornecedores é um fator crucial para
uma futura relacdo bem-sucedida no longo prazo e para a maturidade na gestdo de

fornecedores, assim como é evidenciado na maioria dos modelos estudados.

e Classificacdo de Fornecedores:

PL5. De que forma a empresa classifica os seus fornecedores?
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No ambito das relagdes com os fornecedores € importante a forma como estas
mesmas relacdes sdo geridas, é por isso de salientar que as empresas devem estabelecer
diferentes relagcbes com diferentes fornecedores (Ellram and Ueltschy Murfield, 2019).
Neste sentido Lambert e Enz (2017), realcam que a gestdo das relacbes permite a
identificacdo e classificacdo de quais as relacdes mais importantes para a empresa e que

relagcbes devem ser desenvolvidas e mantidas no longo prazo.

e Coordenacdo de Atividades

PL6. As atividades logisticas (temo de entrega, transporte, etc.) sdo planeadas e

coordenadas em conjunto com os seus principais fornecedores?

Mentezer et al. (2001), realca que a gestdo da cadeia de abastecimento engloba nédo
SO a empresa, mas também a coordenacdo de processos entre todos os parceiros de uma
mesma cadeia de abastecimento. Neste sentido, a definicdo de gestdo da cadeia de
abastecimento, que engloba a gestdo de fornecedores, evidencia a importancia da
coordenacao e colaboracdo em conjunto com os principais fornecedores ou parceiros de

negocio.

e Objetivos

PL7. Os objetivos da empresa sdo planeados e alinhados em conjunto com o0s objetivos

dos principais fornecedores?

A gestdo de fornecedores apresenta-se como uma area da gestdo bastante complexa
e para gue se consigam maximizar as vantagens e a cria¢do de valor a partir desta area é
importante que as relacdes sejam estabelecidas de forma clara e que os objetivos da
empresa e do fornecedor estejam alinhados (Oghazi et al., 2016), pelo que o alinhamento
de objetivos € um importante fator a ter em conta na avaliacdo da maturidade na gestdo

de fornecedores.

e Beneficios e Partilha de Risco

PL8. Os beneficios, bem como os riscos sdo partilhados entre a empresa e 0s

fornecedores?

Os autores Lambert e Cooper (2000) e Lambert e Enz (2017) defendem que é
importante que as relagdes com os fornecedores tragam beneficios para ambas as

empresas. Do mesmo modo, também o risco deve ser partilhado. A partilha de risco torna-
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se cada vez mais relevante dada a crescente exposicdo a fatores externos e ainda pelo
facto de as empresas recorrerem cada vez mais ao sourcing, outsourcing e parcerias
internacionais (Narasimhan and Talluri, 2009). Para a mitigacdo da exposi¢ao ao risco é
importante a cooperacdo com 0S principais parceiros, nomeadamente através da

implementacao de estratégias de gestdo de risco (Urbaniak, 2019).

3.2.2. Estrutura Organizacional (EO)

e Departamento de Gestdo de Fornecedores

EOL. Existe uma estrutura para a gestdo de fornecedores na empresa?

A gestdo de fornecedores é ainda muitas vezes negligenciada nas organizagdes, uma
das formas de avaliar se a empresa d& relevancia ao departamento de gestdo de
fornecedores é atraves da forma como a empresa estrutura este departamento, bem como
a forma como a gestéo de topo vé o departamento. Schiele (2007) aborda esta questdo ao
defender que cada trabalho deve ter a sua descri¢do e que devem ser tragados perfis de
competéncias necessarias a cada cargo, por esse mesmo motivo, este autor e varios outros
autores abordam esta questdo nos seus modelos, pelo que é uma questdo bastante

relevante para a avaliacdo da maturidade na gestdo de fornecedores de uma empresa.

e Integracdo de Fornecedores

EO2. Existe troca de informacdo com os fornecedores através de tecnologias da

informacao?

Os varios elementos externos do mercado como a globalizacdo, os avancos
tecnoldgicos ou as condi¢Bes econdmicas fazem aumentar o foco nas relagdes com os
fornecedores e podem afetar a capacidade de desempenho das empresas (Mentzer et al.,
2001; Oghazi et al., 2016), aumentando também a necessidade de troca e partilha de
informacdo como forma de evitar ameacas externas. Dado o mercado global em que as
organizacOes se inserem a troca de informacéo através de tecnologias de informacéo é

cada vez mais importante nas relagdes com os fornecedores.

e Participacdo de Fornecedores

EO3. Qual o nivel de participagdo dos fornecedores no processo de gestdo de

fornecedores?
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No ambito da participacdo de fornecedores, é essencial ressalvar a importancia da
integracdo nas cadeias de abastecimento, uma vez que, é importante que as cadeias de
bastecimento integrem 0s seus principais processos com os membros da cadeia (Lambert
and Cooper, 2000). A integracdo inclui o grau de parceria estratégica com os fornecedores
ou 0 seu grau de participacéo (Cousins, Lawson and Squire, 2006), o nivel de participacdo
dos fornecedores nos processos da organizacao foi algo que se mostrou relevante através

do estudo de outros modelos.

3.2.3. Processos Organizacionais (PO)

e Sourcing de Atividades

PO1. Existe um processo para o0 sourcing (analise de mercado, identificacdo de

fornecedores, caracterizagdo de fornecedores, contratos, etc.)?

Mais uma vez, assim como enunciado anteriormente no &mbito da questdo PL1., de
acordo com a definicéo de gestdo da cadeia de abastecimento do CSCMP, sempre que se
fala nesta emergente area da gestdo deve ter-se em conta o seu planeamento bem como
todas as atividades de gestdo que a envolvem, como o sourcing, 0 procurement e as

atividades logisticas.

e Selecdo de Fornecedores

PO2. Existe um processo de analise de mercado para a selecdo de fornecedores?

Assim como evidenciado anteriormente, a selecdo de fornecedores é crucial para
relagcbes de longo prazo bem-sucedidas, adicionalmente, Iven, Vijver and Vos (2010),
realcam a importancia da selecdo e do seu contributo para a integragdo de fornecedores e

consequentemente para o aumento dos lucros no longo prazo.

e Avaliacdo de Fornecedores

PO3. Existe um processo de avaliagéo de fornecedores?

PO4. Qual a percentagem de vezes que o processo de avaliacdo de fornecedores é

aplicado?

PO5. Qual a percentagem de vezes que os resultados das avaliacdes séo comunicados e

discutidos com os fornecedores?
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Nas relacbes com fornecedores é cada vez mais importante a sua integragdo na
organizac&o. E neste sentido de integragio que se revela também importante a construgo
de métodos de avaliagdo de fornecedores cada vez mais estratégicos (Partida, 2017), uma
vez que, esta € uma ferramenta de monitorizacdo importante para a melhoria do
desempenho dos fornecedores (Weele, 2010). Do mesmo modo, para aumentar a
eficiéncia da avaliacdo de fornecedores é importante que os resultados das avaliagdes

sejam partilhados com os fornecedores, numa 6tica de melhoria continua.

e Desenvolvimento de Competéncias

POG6. Existe um processo de desenvolvimento de fornecedores, por exemplo através de

workshops ou formagdes?

Assim como em relacdo a selecdo de fornecedores, também relativamente ao
desenvolvimento de competéncias Ivens, Vijver e Vos (2013), salientam a importancia
de processos de desenvolvimento de fornecedores para uma eficaz integracdo dos
mesmos na organizagdo, fomentacdo da relacdo e para o aumento de lucros no longo

prazo.

e Integracdo de Processos

PO7. Os fornecedores estao envolvidos no desenvolvimento do produto?

O crescente destaque que tem vindo a ser dado a area da gestéo de fornecedores deve-
se em parte a teoria de que a melhoria da qualidade das relagdes com os fornecedores
afeta diretamente os resultados da empresa (Patel, 2017), no entanto, estes ndo sao 0s
unicos beneficios que a colaboragdo e a integracdo entre empresas conseguem atingir.
Neste sentido destacam-se beneficios como o investimento por parte dos fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos e na fomentagdo da inovagdo (Ellram and Ueltschy
Murfield, 2019). E por isso relevante perceber qual o nivel de integragio dos fornecedores

ao nivel do desenvolvimento de novos produtos.

3.2.4. Recursos Humanos (RH)

e Mapa de Funcdes

RHL1. Caracterize as func¢des no ambito da gestdo de fornecedores na empresa (avaliacéo
de fornecedores, classificagéo de fornecedores, etc.).
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Questdes relacionadas com a estrutura da gestdo de fornecedores e com as funcgdes e
competéncias necessarias para a gestdo de fornecedores, mostraram-se questdes
extremamente relevantes para a avaliagdo da maturidade da funcdo, uma vez que foram
questdes transversais a maioria dos modelos estudados. Neste sentido, os autores
Cammish e Keough (1991), realcam que a falta de desenvolvimento desta area encontra-
se muitas vezes ao nivel destas tematicas, 0s autores realgam assim, a falta de cargos de
topo na area da gestéo de fornecedores, o acesso limitado a gestdo de topo, baixos salarios
e ainda a baixa percecdo do impacto da area da gestdo de fornecedores no desempenho
da empresa. Também Paulraj, Chen e Flynn (2006) e Cousins, Lawson e Squire (2006)
realgam a importancia do status ou visibilidade da gestdo de compras, ou seja, a forma
como a funcdo de compras é vista pela gestdo de topo, adaptado para o estudo em
concreto, a forma como a funcdo de gestdo de fornecedores € vista pela gestdo de topo.

Paralelamente ao exposto, realca-se também o que foi exposto para a questdo EOL.

e Desenvolvimento de Competéncias

RH2. A empresa organiza eventos/ workshops/ formacdes para profissionalizar os

colaboradores da funcédo de gestdo de fornecedores?

RH3. A empresa organiza eventos/ workshops/ formacgdes conjuntas para 0S seus

colaboradores e para os fornecedores?

Assim como abordado através da questdo PO7., o desenvolvimento de competéncias
é bastante relevante para a avaliacdo da maturidade da funcéo de gestdo de fornecedores
de uma organizacao. Schiele (2007) defende a importancia de processos de recrutamento
para a integracdo de novos colaboradores e mecanismos de avaliacdo de desempenho e
desenvolvimento de carreira. Neste sentido, quanto mais matura for a funcédo de gestéo
de fornecedores na organizacdo, mais pessoas 0 desenvolvimento de competéncias vai
abranger, ou seja, abrangendo ndo s6 os colaboradores internos da empresa, mas também
0s seus fornecedores. Posto isto, importa ainda realcar que o desenvolvimento de
fornecedores embora seja um processo dispendioso, e por isso muitas vezes negligenciado
pelas organizacdes, gera beneficios de longo prazo, como o investimento por parte dos

fornecedores.
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3.2.5. Relagéo Colaborativa com os Fornecedores

e Colaboragéo

RCFL1. Classifique o grau de colaboracdo em relacéo ao trinémio logistico (flexibilidade
ao nivel do tempo, quantidade e custo), entre a empresa e 0s seus fornecedores.

Adicionalmente ao que ja foi exposto anteriormente através da questdo PL6, os
autores Mentezer et al. (2001) e Oghazi et al. (2016), realgam ainda necessidade de
flexibilidade nas relacdes da cadeia de abastecimento e o estabelecimento de relacdes
estratégicas de longo prazo com os fornecedores. As empresas devem adquirir a
capacidade para colaborar com os seus principais fornecedores de forma a manter as
principais relacGes estratégicas, sendo este um fator diferenciador no mercado e ainda um
fator decisivo para o sucesso de uma organizagdo no longo prazo (Lambert and Enz,
2017).

Assim, a colaboragdo com os fornecedores no longo prazo € um fator de elevada
relevancia quando se fala em gestdo da cadeia de abastecimento e em especifico, na
maturidade na gestdo de fornecedores,

e Integracdo de fornecedores

RCF2. Existe partilha de informacéo e transparéncia (partilha de informacao sensivel,
transparéncia de custos, financeira, produgdo, etc.)?

Tal como evidenciado através das questdes EO2. e PO5., a partilha de informacéo
com fornecedores é um fator decisivo para uma relagdo de sucesso entre as organizacoes
e os seus fornecedores e por esse motivo é também importante para a avaliacdo da

maturidade.

e Resolucdo de Problemas

RCF3. Caracterize a abordagem de resolucdo de problemas.

Assim como exposto anteriormente através da abordagem feita a questdo PL8., a
cooperacdo com os fornecedores pode contribuir para a eliminagdo de potenciais erros e
mitigar riscos tanto para os utilizadores como para o ambiente externo (Urbaniak, 2019).
Existe um consenso geral na literatura relativa a importancia da gestdo de risco nas
cadeias de abastecimento (Ho et al., 2015), por este motivo a Otica da partilha de riscos,

gestdo de risco e de resolucdo de problemas é relevante para a avaliacdo da maturidade
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Dimenséo

das relacGes com os fornecedores, assim como € evidenciado nesta questdo e na questdo
PL8.

e Melhoria Continua

RCF4. Caracterize as melhorias que a empresa conseguiu atingir através da sua relacéo
com os seus fornecedores (melhorias de qualidade do produto, melhorias no design do

produto ou dos processos, aumento das vendas)?

O modelo CMMI real¢a a importéncia da oOtica de melhoria continua ao apresentar
no seu nivel de maior sofisticacdo o foco na melhoria. Do mesmo modo, também o
modelo de maturidade de Meng, Sun e Jones (2011), real¢a a importancia do foco na
melhoria na colaboragdo com os fornecedores. Assim, na avaliacdo das relagdes entre
organizagOes e fornecedores é importante abordar e salientar a importancia do foco na

melhoria continua.

e Integracdo Relacional

RCFb5. Classifique o grau de dependéncia (capacidade e conhecimento) da empresa face

aos seus fornecedores.

RCF6. Classifique em que medida os seus fornecedores sdo vistos como uma extensao
da prépria empresa (integracdo do planeamento, estrutura, processos e recursos

humanos).

O foco na gestdo de fornecedores, na fomentacdo das relacbes com os fornecedores
e na criacdo de valor através destas relacbes, tem como consequéncia 0 aumento da
dependéncia face aos fornecedores, o que cria novas necessidades na fomentacdo destas
relagbes como a criacdo de relacdes de confianca, nomeadamente, atraves da confianca

nas atitudes e comportamentos dos principais fornecedores (Hoeckel et al., 2019).

Na Tabela 3.1. sdo descritas as subdimensdes e as questdes de avaliacdo do modelo
de forma sucinta. O modelo de maturidade detalhado por nivel pode ser visto no Anexo

B — Escala de Avaliacdo do Modelo de Maturidade (pagina 74).

Tabela 3.1. Dimensdes e subdimensdes do modelo de maturidade (Fonte: Autoria Prépria)

Subdimenséo Questdo em Analise
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Recursos Humanos

Planeamento (PL)

Estrutura Organizacional
(EO)

Processos Organizacionais (PO)

(RH)

Planeamento

das Compras

Selecdo de

Fornecedores

Classificagdo
de
Fornecedores
Coordenacéo
de Atividades

Objetivos

Beneficios e
Partilha de
Risco
Departamento
de gestdo de
fornecedores
Integracdo de
Fornecedores
Participacéo
dos
Fornecedores
Sourcing de
Atividades
Selecdo de
Fornecedores

Avaliagdo de

Fornecedores

Desenvolvime
nto de
Competéncias
Integracdo de

Processos

Mapa de
Fungdes

Desenvolvime
nto de

Competéncias
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PL1. Quando é feito o planeamento das compras?

PL2. De que forma a empresa identifica os seus fornecedores?
PL3. Quais os critérios de sele¢do de fornecedores utilizados pela empresa?

PL4. Caracterize o tipo de relagio que pretende atingir aquando da escolha de um novo fornecedor.

PL5. De que forma a empresa classifica os seus fornecedores?

PL6. As atividades logisticas (tempo de entrega, transporte etc.) sdo planeadas e coordenas em
conjunto com os seus principais fornecedores?
PL7. Os objetivos da empresa sdo planeados e alinhados em conjunto com os objetivos dos principais

fornecedores?

PL8. Os beneficios, bem como os riscos sdo partilhados entre a empresa e os fornecedores?

EO1. Existe uma estrutura para a gestdo de fornecedores na empresa?

EO2. Existe troca de informag&o com os fornecedores através de tecnologias da informagéo?

EO3. Qual o nivel de participacdo dos fornecedores no processo de gestdo de fornecedores?

POL1. Existe um processo para o sourcing (analise de mercado, identificagédo de fornecedores,

caracterizacdo de fornecedores, contratos, etc.)?
PO2. Existe um processo de andlise de mercado para a selecio de fornecedores?

PO3. Existe um processo de avaliacio de fornecedores?

PO4. Qual é a percentagem de vezes que 0 processo de avaliacao de fornecedores é aplicado?
PO5. Qual a percentagem de vezes que os resultados das avaliages sdo comunicados e discutidos
com os fornecedores?

PO6. Existe um processo de desenvolvimento de fornecedores, por exemplo através de workshops ou

formacgbes?

PO7. Os fornecedores estao envolvidos no desenvolvimento do produto?

RH1. Caracterize as func¢bes no &mbito da gestdo de fornecedores na empresa (avaliagdo de
fornecedores, classificagéo de fornecedores, etc.).

RH2. A empresa organiza eventos/ workshops/ formacdes para profissionalizar os colaboradores da
funco de gestdo de fornecedores?
RH3. A empresa organiza eventos/ workshops/ formacgdes conjuntas para os seus colaboradores e

para os fornecedores?



Relacdo Colaborativa com os Fornecedores (RCF)

Colaboragio RCF1. Classifique o grau de colaboracdo em relacdo ao trinémio logistico (flexibilidade ao nivel do
tempo, quantidade e custo), entre a empresa e 0s seus fornecedores.

Integracdo de ~ RCF2. Existe partilha de informac&o e transparéncia (partilha de informacéo sensivel, transparéncia

Fornecedores = de custos, financeira, producao, etc.)?

Resolucéo de . .
RCF3. Caracterize a abordagem de resolucéo de problemas.

Problemas
h RCFA4. Caracterize as melhorias que a empresa conseguiu atingir através da sua relacdo com os seus

Melhoria
Cont fornecedores (melhorias de qualidade do produto, melhorias no design do produto ou dos processos,

ontinua

aumento das vendas)?

RCF5. Classifique o grau de dependéncia (capacidade e conhecimento) da empresa face aos seus
Integracdo fornecedores.

Relacional RCF6. Classifiqgue em que medida os seus fornecedores sdo vistos como uma extensao da propria
empresa (integracdo do planeamento, estrutura, processos e recursos humanos).

3.3. Modelo de Maturidade

Assim, face ao exposto o modelo de maturidade formulado na presente investigagdo pode
sintetizar-se como presente na Tabela 3.2.
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Tabela 3.2. Modelo de Maturidade (Fonte: Autoria Propria)

Nivel 0
Incompleto

Dimensoes /

Niveis

Caracteriza

empresas
Planeamento ~ ©nde nao
existe
qualquer
estrutura de
gestdo de
Estrutura fornecedores,

Organizacional ~Pem como,
0S processos
séo ad hoc,
inexistentes
ou hdo estdo

Processos .
definidos.

Organizacionais

Recursos

Humanos

Relacéo
Colaborativa
com 0s

Fornecedores
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Nivel 1

Inicial

Caracteriza
empresas
reativas e
caracterizadas
por processos
informais.
Apenas 0s
objetivos da
empresa séo
tidos em
conta e 0s
beneficios
séo

unilaterais.

Nivel 2
Gerido

Caracteriza
empresas que
desenvolvem
anélises
multicritérios,
mas apenas
com objetivos
de curto
prazo.

Existe
alguma
coordenacao
com 0s
principais
fornecedores,
mas apenas
para
atividades a
ser
desenvolvidas
no curto

prazo.

Nivel 3
Definido

Caracteriza
empresas em
que ja existe
um nivel
elevado de
integracdo
entre a
empresa e 0s
seus
fornecedores.
Neste nivel
existe
partilha de
riscos e de
beneficios
entre a
empresa e 0S
seus
fornecedores,
mas apenas
no curto
prazo. O
grau de
comunicagdo
com 0s
fornecedores

é elevado.

Nivel 4
Quantitativamente
Gerido

Caracteriza empresas
com perspetivas de
longo prazo e que
coordenam as suas
atividades com os
principais
fornecedores. Neste
nivel os processos sdo
bem descritos e
englobam todos os
elementos criticos.

O departamento da
funcéo de gestdo de
fornecedores é bem
descrito e estruturado
e faz reporte a gestao

de topo.

Nivel 5
Otimizacéo

Caracteriza
empresas em
que existe
alinhamento de
estratégias e de
objetivos em
conjunto com
0s principais
fornecedores no
longo prazo.
Neste nivel
existem equipas
multifuncionais,
praticas comuns
de partilha de
risco e
beneficios para
ambas as
empresas.

O nivel de
colaboracéo
com 0s
fornecedores é
elevado e
flexivel e existe
uma ética de
melhoria

continua.



Capitulo 1V — Método, Dados e Resultados

O presente capitulo inicia-se com o método utilizado para a aplicacdo pratica do modelo
e a caracterizagcdo da empresa em estudo e, de modo a ter uma melhor perce¢do do
ambiente envolvente, é apresentada também uma breve caracterizagdo ao setor em que a
empresa atua. Seguidamente, séo apresentados os resultados do questionario aplicado a
empresa e sdo apresentadas recomendacdes para a melhoria da funcdo de gestdo de

fornecedores da empresa.

4.1. Meétodo

A avaliacdo através do modelo de maturidade é apoiada através da aplicacdo de um
questionario (ver Anexo C — Questionario; pagina 80) a organizacao selecionada para o
presente projeto de estudo de caso. Neste sentido, para uma melhor percecao da empresa
inquirida o questionario foi divido em treze categorias principais, sendo estas:
1. Sourcing e Planeamento de Compras (PO1 e PL1),

Selecéo de Fornecedores (PO2, PL2, PL3 e PL4),

Classificacao de Fornecedores (PL5),

Avaliacdo de Fornecedores (PO3, PO4 e PO5),

Departamento de Gestdo de Fornecedores (EOL),

Funcgdes e Competéncias na Gestdo de Fornecedores (RH1, RH2, PO6 e RH3),

Integracao de Fornecedores (RCF2, EO2, PL6, EO3 e PO7),

Obijetivos (PL7),

Colaboracédo (RCF1),
. Beneficios e Partilha de Risco (PLS8),
. Resolucdo de Problemas (RCF3),
. Melhoria Continua (RCF4),
. Integracdo Relacional (RCF5 e RCF6).
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4.2. Empresa em Estudo — ALBICERCA
A ALBICERCA — Vedag6es Agricolas e Industriais, Lda, situada em Castelo Branco, é
uma empresa que se dedica ha mais de 20 anos a construcdo de vedagOes agricolas e

industriais.

53



A empresa caracteriza-se Como uma microempresa que atua a nivel nacional no setor
da construgdo civil, e que disponibiliza um diversificado leque de servicos
nomeadamente:

e Vedacdes agricolas — através da construcdo de vedacbes em meio rural ou em

autoestradas, vedac0es elétricas, aramacéo de vinhas, vedacOes para contencao de
animais,

e VedacOes industriais,

e Casas em madeira,

e Diversos projetos de arquitetura — mesas, cadeiras, muros, bancadas, etc.,

e Aluguer de vedacoes méveis.

A empresa distingue-se pela sua oferta através da melhor relagdo qualidade-preco, e
ainda pelo aconselhamento personalizado aos seus clientes, através da constante procura
pelas melhores solucdes, em termos de fornecedores, design de produtos, enquadramento

paisagistico e inovacao.

4.2.1. Caracterizacao do Setor
O setor de atividade da Construcéo Civil e das Obras Publicas (CCOP), sofreu ao longo
de varios anos, um periodo de crise profunda, consequéncia da recessdo econdémica
mundial, o que conduziu a queda dos principais indicadores do setor.

Apbs o periodo de recessdo, o ciclo de crescimento econdmico da economia
portuguesa que se iniciou no ano de 2014, apresentou em 2019 um crescimento de 2,0%
do Produto Interno Bruto (PIB) em termos reais, no entanto, este crescimento traduz o
inicio de um abrandamento da tendéncia de crescimento, relativamente ao ano homologo,
segundo o Banco de Portugal (BP).

Seguindo a mesma tendéncia de crescimento, de acordo com o estudo
“Sustentabilidade para a Constru¢cdo — Balango de 2019 e Perspetivas para 20207,
divulgado pela Associagdo dos Industriais da Construcdo Civil e Obras Publicas
(AICCOPN) e pela Associagdo de Empresas de Construgdo, Obras Publicas e Servi¢os
(AECOPS), ap6s 14 anos de crise no setor, o ano de 2019 confirmou a continuagdo do
ciclo de crescimento da CCOP em Portugal, que teve inicio em 2017.

De um modo geral, o setor reflete um crescimento na producdo de 6%, em termos
reais, face a 2018, o maior crescimento registado nos udltimos 21 anos, segundo

estimativas da Federacdo Portuguesa da Industria da Construgdo e Obras Publicas
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(FEPICOP). Do mesmo modo, também o nimero de trabalhadores no setor da construcao

apresentou um crescimento de 5% nos trés primeiros trimestres de 2019 em relagéo ao

ano de 2016. Na sequéncia deste aumento, o desemprego no setor diminui cerca da 20%

em 2019, segundo o Instituto de Emprego e Formacéo Profissional (IEFP).

No que diz respeito as empresas habilitadas para a atividade de construcao, também

aqui foi registado um aumento de 3,7% em 2019, face ao ano anterior.

Segundo dados do BP, no que diz respeito ao stock de crédito concedido as empresas

de construcao, este apresentou um decréscimo de 18,7% em relacdo a 2018, neste sentido

é de realgar que o decréscimo atingido neste indicador apresenta uma reducdo bastante

mais acentuada quando comparada com o total das empresas privadas.

Posto isto, segundo o estudo, as perspetivas para o ano de 2020, bem como para 0s

dois anos subsequentes, sdo de continuacdo de crescimento mas com alguma

desaceleracdo, seguindo as tendéncias de desaceleracdo de crescimento da economia

portuguesa ja registada no ano de 2019, no entanto, € importante realgar que a data da

publicacdo do estudo ainda ndo tinha sido contabilizado o impacto da crise econémica

mundial consequéncia do Covid-19.

4.3. Analise de Resultados

O questionario foi aplicado a empresa no dia 19 de maio de 2020. O leque de questbes

pretende tracar o perfil da funcdo da gestdo de fornecedores na empresa e posterior

apuramento do nivel de maturidade da funcdo. Apdés a sua aplicacdo, sob a forma de uma

entrevista, foram obtidos os seguintes resultados:

Tabela 4.1. Resultados do questionario (Fonte: Autoria Propria)

Dimensdes/Questdes 1 2 3 4 5

Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel
Planeamento (PL)

5 4 4 2
Estrutura Nivel ~ Nivel  Nivel
Organizacional (EO) 1 2 2
Processos Nivel ~ Nivel Nivel Nivel Nivel
Organizacionais (PO) 2 2 2 3 3
Recursos Humanos Nivel ~ Nivel  Nivel
(RH) 2 0 0

Nivel

7 8 X,
Nivel Nivel
3
1 4
2
Nivel
- 2
2
1
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Rela¢éo Colaborativa i ) i ) ) i
Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel Nivel
com os Fornecedores -

4 5 5 5 5
(RCF)

Relativamente a dimensdo de Planeamento, a empresa apresentou um nivel 3 de
maturidade na gestdo de fornecedores (Xp, = 3). Nesta dimenséo os resultados foram
bastante ambiguos uma vez que o nivel atingido nas questdes variou entre o nivel 1 e o

nivel 5, nivel maximo de sofisticacao.

No dmbito da Estrutura Organizacional a empresa apresentou um nivel de maturidade
gerido, ou nivel 2, (Xz, = 1,6(6)). A dimens&o de Processos Organizacionais apresenta,
a semelhanca do que acontece com a dimensdo de Estrutura Organizacional, um nivel de

maturidade 2, (Xpo = 2).

A dimenséo de Recursos Humanos demonstrou um nivel de maturidade muito baixo,
(Xry = 0,6(6)). De facto, esta dimenséo apresentou o nivel mais baixo de entre as cinco
dimensdes estudadas, revelando que a empresa em anélise tem ainda a funcéo de Recursos
Humanos no &mbito da gestdo de fornecedores ainda muito pouco desenvolvida. Das trés
questdes relativas a esta dimensdo uma delas foi avaliada como nivel 2, enquanto que, as
restantes questdes foram avaliadas com o nivel 0 ou incompleto, caracteristicas de
relativas a processos ad hoc ou desconhecidos. A empresa apresenta por este motivo uma
grande necessidade de desenvolvimento desta dimensé&o.

A dimensdo de Relacdo Colaborativa com os Fornecedores foi a categoria que
apresentou um nivel de maturidade mais elevado (Xzcr = 4.8(3)), atingindo o nivel de
maior sofisticacdo. Nesta dimens&o quase todas as subdimensdes foram descritas com o
maior nivel de sofisticacdo, a excecdo da RCF2, que foi descrita com o nivel de

maturidade 4.

No geral a funcdo de gestdo de fornecedores da empresa apresenta uma maturidade
de nivel 2 ou nivel gerido (Nivel Global de Maturidade =2,43(3)). Este nivel caracteriza
empresas geridas ao nivel do projeto, ou seja, empresas que desenvolvem analises
multicritérios, mas apenas com objetivos de curto prazo. Existe alguma coordenacdo com

os principais fornecedores, mas apenas para atividades a ser desenvolvidas no curto prazo.

56



Planeamento

5,00
4,003,00
Nivel Global de 3,00 L
. Estrutura Organizacional
Maturidade #o
2,43 ! L&V
1,00 ’
0,00
0,67 2,00
Relacdo Colaborativa com o .
Processos Organizacionais
os Fornecedores 483

Recursos Humanos

Figura 4.1. Nivel de maturidade global e por dimensao (Fonte: Autoria Propria)

A Figura 4.1. apresenta a distribuicdo do nivel de maturidade em cada uma das
dimensdes, bem como, o nivel de maturidade global. Através da observacao do grafico é
percetivel que existe uma elevada discrepancia entre cada uma das dimensdes. E por isso
importante o desenvolvimento de algumas areas da gestdo de fornecedores da empresa,
em especial as dimensdes de Recursos Humanos, Estrutura Organizacional e Processos
Organizacionais, uma vez que o nivel de maturidade atingido por estas dimensdes se
encontra abaixo do nivel médio de maturidade ou nivel global de maturidade. E também
importante analisar a dimensdo de Planeamento, esta dimensdo embora tenha sido
avaliada com um nivel de maturidade superior ao nivel médio, apresenta resultados

bastante ambiguos nas suas subdimensdes.

4.4. Recomendagdes
Dado que o nivel de maturidade da empresa se encontra no nivel gerido ou nivel 2,
propde-se que a empresa deva comecar por desenvolver as dimensdes e subdimensdes
que se encontrem avaliadas com um nivel de maturidade inferior ou igual ao nivel de
maturidade global. Nomeadamente as dimensfes de Planeamento, Processos
Organizacionais, Estrutura Organizacional e em especial a dimensdo de Recursos

Humanos, por ser a dimensao que apresentou resultados mais baixos.

57



E ainda importante reforcar que para a evolugdo do nivel de maturidade as empresas
devem ter em conta cada etapa do processo evolutivo e ndo saltar diretamente para um
nivel mais elevado ou de maior sofisticagdo, uma vez que, de acordo com a literatura, é
esta a razdo pela qual as empresas muitas vezes falham no desenvolvimento da

maturidade das suas funcGes ou areas da gestéo.

Assim, no total das 27 questdes 3 das questdes foram classificadas com o nivel 0 ou

incompleto, nomeadamente as questdes PO6, RH2 e RH3.

Relativamente a questdo PO6 — Existe um processo de desenvolvimento de
fornecedores, por exemplo atraves de workshops ou formacgdes? — a empresa respondeu
que ndo existe um processo de desenvolvimento de fornecedores. Do mesmo modo as
questdes da dimensdo de Recursos Humanos, RH2 — A empresa organiza eventos/
workshops/ formagdes para profissionalizar os colaboradores da funcéo de gestdo de
fornecedores? — e RH3 — A empresa organiza eventos/ workshops/ formag6es conjuntas
para 0s seus colaboradores e para os seus fornecedores? — a empresa respondeu que nao
organiza qualquer tipo de eventos desta natureza. Assim como evidenciado pela literatura,
a falta de desenvolvimento na area da gestdo de fornecedores encontra-se muitas vezes
ao nivel do fraco desenvolvimento das funcbes e competéncias necessarias para a gestdo
de fornecedores, nomeadamente, por ser uma funcdo pouco reconhecida pela gestao de
topo e por haver uma baixa percecdo do seu impacto no desempenho de uma organizacao.
Por este motivo, € importante o desenvolvimento dos colaboradores de funcgéo de gestdo
de fornecedores da empresa bem como dos seus fornecedores. Assim, para 0
desenvolvimento das subdimensdes PO6, RH2 e RH3 a empresa deve apostar na criacdo
de um processo de desenvolvimento, através da organizacdo de eventos, workshops ou
formagdes para os seus profissionais ou colaboradores responsaveis pela area de gestéo
de fornecedores, para os seus fornecedores principais e/ou eventos de desenvolvimento
conjunto. Recomenda-se que a empresa comece por organizar eventos sempre que um

novo colaborador ou fornecedor integrar a organizagéo.

De igual modo, também 3 questdes foram classificadas com o nivel 1, as questbes
PL1, PL7 e EO1. A questdo PL1 — Quando é feito o planeamento das compras? — a
empresa respondeu que o planeamento das compras é feito de forma reativa, ou seja,
conforme as necessidades de curto prazo da empresa. A defini¢do de gestdo da cadeia de
abastecimento realca a importancia do planeamento e a coordenacao de processos entre
todos os parceiros de uma mesma cadeia de abastecimento de forma a que sejam evitadas
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disruptoras na mesma. Face ao exposto, recomenda-se que a empresa realize
periodicamente o planeamento das suas compras, onde o periodo devera ser alinhado com

as necessidades de curto prazo da organizacao.

Ainda relativamente ao planeamento, PL7 — Os objetivos da empresa sao planeados
e alinhados em conjunto com o0s objetivos dos principais fornecedores? — foi também
classificada com o nivel 1, ou seja, a empresa ndo alinha os seus objetivos com o0s
objetivos dos seus principais fornecedores e apenas tem em conta os seus. O alinhamento
de objetivos com os principais fornecedores ¢ um fator bastante importante para a
maximizacdo de vantagens e de criacdo de valor. Assim para potencializar estas
componentes, a empresa devera reunir-se com 0s seus principais fornecedores para

delinear objetivos e alinhar os seus principais objetivos com os dos seus fornecedores.

A questdo EO1 — Existe uma estrutura para a gest&o de fornecedores na empresa? —
a empresa respondeu que ndo existe uma estrutura para esta area da gestdo na empresa,
pelo que as funcdes estdo descritas no mapa de funcgdes, mas sao partilhadas com funcbes
de outro departamento. Mais uma vez, a importancia da gestdo de fornecedores é muitas
vezes negligenciada e por esse motivo muitas vezes ndo existe uma pessoa ou
departamento designado para a realizacdo das tarefas associadas a esta area da gestao,
paralelamente, na literatura é ainda reforcada a importancia de um descritivo de funcoes
para cada tarefa ou area. Deste modo para a evolucgdo desta subdimenséo, recomenda-se
que seja elaborada uma estrutura para a funcéo de gestdo de fornecedores, onde devem
ser descritas as todas funcdes inerentes a area de gestdo de fornecedores e o colaborador

ou colaboradores designados para cada uma das tarefas.

O maior nimero de questdes foram classificadas com o nivel gerido, das 27 questdes
do modelo, 8 foram classificadas com o nivel 2. Na dimenséo de Planeamento, a questdo
PL5 — De que forma a empresa classifica os seus fornecedores? — foi caracterizada pela
empresa neste nivel, ou seja, a empresa classifica os seus fornecedores de acordo com
maultiplos critérios associados com os atributos logisticos. De acordo com varios autores,
a identificacdo de fornecedores é muito importante para a maturidade na gestdo de
fornecedores pois permite a identificacdo das relagdes mais criticas que devem ser
mantidas e desenvolvidas no longo prazo, por esse motivo recomenda-se que a empresa
classifique os seus fornecedores atraves de multiplos critérios que tenham impacto ndo so

nos atributos logisticos, mas também no produto final ou nos principais processos.
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Na dimensdo de Estrutura Organizacional, duas questdes foram caracterizadas com
este nivel, EO2 — Existe troca de informagdo com os fornecedores através de tecnologias
da informacéo? — e EO3 — Qual o nivel de participacdo dos fornecedores no processo de
gestdo de fornecedores? — a primeira questdo a empresa respondeu que apenas uma parte
da informacéo € trocada com recurso a tecnologias da informacéo, no mesmo sentido na
segunda questdo a empresa respondeu que os fornecedores apenas tém uma pequena
participacdo em algumas atividades do processo de gestdo de fornecedores, mas nao
participam na tomada de decisdo. Dada a conjuntura atual de globalizacdo e a forma como
esta pode afetar as empresas, assim como tem sido evidenciado nos Gltimos meses com a
crise mundial gerada pelo Covid-19, é cada vez mais importante as empresas conseguirem
mitigar as eventuais ameacas externas. Uma das formas de mitigar essas ameacas, e
consequentemente fomentar a criacdo de vantagem competitiva e sobrevivéncia no longo
prazo, é através da colaboracdo e integracdo com os seus principais fornecedores. Deste
modo, para estimular a colaboragéo e integracdo é importante fomentar as relacdes com
os fornecedores, principalmente atraves da partilha de informacéao e consequente aumento
de confianca entre a empresa e 0s seus principais parceiros de negocio. Neste sentido, a
empresa devera comegar a reunir-se periodicamente com os seus principais fornecedores
de modo a aumentar a participacdo dos mesmos nos processos e expandir a rede de
tecnologias de informacdo de forma a conseguir trocar uma maior quantidade de
informacdo, bem como informacéo critica, com os seus fornecedores através do recurso

a estas tecnologias.

Na dimensé&o de Processos Organizacionais, quatro questfes foram classificadas com
este nivel, nomeadamente, PO1, PO2, PO3 e PO7. Em relacdo a primeira questao desta
dimensdo, PO1 — Existe um processo para o sourcing (analise de mercado, identificacéo
de fornecedores, caracterizacdo de fornecedores, contratos, etc.)? — a empresa descreve
que apenas existe uma politica geral de sourcing. E no ambito da integracéo que se revela
a importancia da construcdo de metodos de avaliacdo de fornecedores cada vez mais
estratégicos, deste modo, € importante que exita um processo de sourcing nas
organizacOes e que este esteja bem descrito e documentado que englobe todos os
elementos criticos, recomenda-se por isso a organizagdo o desenvolvimento do seu
processo de sourcing. E também neste sentido que se realca a importancia de desenvolver
as subdimensdes PO2 — Existe um processo de andlise de mercado para a sele¢do de

fornecedores? — e PO3 — Existe um processo de avaliacdo de fornecedores? —, neste
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sentido, recomenda-se que a empresa desenvolva processos bem descritos e
documentados, que envolvam todos os elementos criticos inerentes & analise de mercado

e a avaliacdo de fornecedores.

Em relacdo a ultima questdo da dimenséo de Processos Organizacionais, PO7 — Os
fornecedores estdo envolvidos no desenvolvimento do produto? —, a empresa descreveu
que seus os fornecedores apenas estdo envolvidos atraves da troca de ideias e partilha de
informacdo. Através da colaboracdo e eficaz integracdo de fornecedores na empresa,
beneficios como o investimento por parte dos fornecedores ou a partilha de tecnologias
da inovacéo para o desenvolvimento de novos produtos podem ser alcangados, para isto
é importante a partilha de informacéo e troca de ideias, mas também ¢é importante que
seja dado algum espaco aos fornecedores para que possam participar diretamente no
desenvolvimento de produtos. Por este motivo, recomenda-se a semelhanca do que ja foi
recomendado anteriormente, que a empresa relna periodicamente com 0S Seus
fornecedores e que partilhe uma maior quantidade de informagdo, nomeadamente
informacdo mais sensivel, de forma a fomentar as relagdes com 0s seus principais
fornecedores, aumentar o grau de confianca e consequentemente aumentar também grau

de participacdo no desenvolvimento de produtos.

Relativamente a dimensdo de Recursos Humanos, a dimensdo menos desenvolvida
na organizacao, a seguinte questdo foi avaliada com o nivel gerido, RH1 — Caracterize as
funcbes no ambito da gestdo de fornecedores na empresa (avaliacdo de fornecedores,
classificacdo de fornecedores, etc.) —, na empresa existe uma pessoa que desempenha a
funcdo, mas as tarefas inerentes a funcdo nao estdo descritas no seu mapa de funcgoes,
neste sentido, e assim como ja realgado anteriormente, é importante que a area da gestdo
de fornecedores seja reconhecida pela gestdo de topo, uma forma de averiguar se a funcéo
é tida em conta na organizacdo em analise é através da forma como a area é descrita.
Assim, recomenda-se que a empresa atualize o mapa de fungdes do colaborador que

exerce esta funcdo de forma a evidencia-la dentro da empresa.
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Capitulo V — Consideracdes Finais

No capitulo final, sdo apresentadas as principais conclusdes do projeto de investigacao,
nomeadamente, sdo esclarecidas todas as questdes de investigacao colocadas no inicio da
investigacdo. Adicionalmente, sdo apresentadas as principais implicacOes e limitacOes
resultantes no decorrer da investigacdo e, por fim, sdo apresentadas sugestbes para

investigacdes futuras.

5.1. Conclusdes

De acordo com as questdes de investigacdo inicialmente propostas, séo apresentadas as

principais concluses relativas a cada uma das questdes.

Questdo 1 — Quais os beneficios decorrentes de uma eficaz gestdo de fornecedores nas
organizagdes?

Dada a conjuntura atual de globalizacdo, de dinamica econOmica e as rapidas
mudancas tecnologicos as organizacdes precisam de se adaptar com maior rapidez a
volatilidade do mercado onde se inserem, de modo que o fator de diferenciagdo das
empresas tem vindo a alterar-se. A gestdo das relacbes com os fornecedores é cada vez
mais vista como um fator diferenciador no mercado para a criagédo de valor e de vantagem
competitiva, sendo estes de um modo geral, os principais beneficios decorrentes de uma
eficaz gestdo de fornecedores.

Através do estudo foi possivel identificar os varios beneficios decorrentes de boas
praticas na area da gestdo de fornecedores com impactos no curto e no longo prazo tanto
para a organizagdo como para os seus fornecedores.

Assim, os principais beneficios identificados através do estudo foram os impactos
positivos nos lucros de curto prazo, no procurement, como a reducdo de tempos de
entrega, a maior disponibilidade de investimento e 0 apoio ao desenvolvimento de novos
produtos por parte dos fornecedores, maior investimento em inovagéo, bem como partilha
de inovacdo. Todos estes beneficios traduzem-se em ultima instdncia numa maior

capacidade de competitividade no longo prazo.
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Questdo 2 — Quais os beneficios da utilizacdo de modelos de maturidade para as
organizagdes?

O beneficio geral que leva as organizagdes a recorrer a modelos de maturidade
prende-se de forma genérica com o principal objetivo dos modelos de maturidade, ou
seja, de tornar mensuraveis as atividades realizadas e de descrever como deve ser feito o
seu desenvolvimento para que consigam amadurecer, culminando no beneficio final de
melhoria continua do profissionalismo e da sofisticacdo da area em que o modelo é
aplicado. Outra das grandes vantagens dos modelos de maturidade é a facilidade do seu
uso. Os modelos fornecem uma forma simples e eficaz para estudar e melhorar os
processos da organizacgdo, para além de que a sua utilizacao assegura a que os dados sejam
de alta confiabilidade, de facil comunicacdo dos resultados e perce¢do do caminho a
seguir para que a organizacdo consiga obter melhorias imediatas na area ou processo em
avaliacdo.

No caso da &rea da gestdo de fornecedores em concreto, empresas com maiores niveis
de maturidade conseguem alcancar um melhor desempenho organizacional ao nivel dos
lucros e da competitividade, através da reducdo da base de fornecedores, de negociacbes
colaborativas, comunicacdo com os fornecedores, implementacdo de sistemas de
avaliacdo de fornecedores e relagbes mais proximas entre a empresa e 0S Seus
fornecedores. Assim, a maturidade ajuda as organizacgdes a reduzir custos, aumentar a
qualidade dos produtos, melhorar a flexibilidade, reduzir o tempo de entrega e melhorar
0 seu desempenho e o do fornecedor. Adicionalmente, estudos mais recentes apontam
ainda para beneficios como a relagdo direta entre 0 aumento da maturidade e o

desempenho organizacional em termos de custo, qualidade, risco e inovagao.

Questdo 3 — Quais os principais modelos de avaliagdo da maturidade na gestéo de
fornecedores?

Assim como exposto no estudo, foi identificado um gap na literatura no que diz
respeito a ferramentas de avaliacdo da maturidade para &rea da gestdo de fornecedores.
De facto, ndo foi identificado um modelo Unico para a avaliagdo da maturidade desta area
da gestéo.

Os modelos de maturidade foram inicialmente desenvolvidos para a area de
engenharia de software, mas rapidamente comecaram a ser desenvolvidos para outras
areas da gestdo, como a gestdo de processos ou a gestdo do risco que tém os seus proprios
modelos de maturidade. No entanto, para a area da gestdo de fornecedores a ndo existem
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modelos estipulados e os modelos apresentados na literatura sé@o ainda muito escassos,
uma vez que, a sua maioria pretende avaliar a funcdo de compras e ndo a gestdo de
fornecedores exclusivamente.

O estudo aliou, por este motivo, 0 modelo CMMI com os modelos mais relevantes
ao nivel da literatura para a criacdo de uma proposta de um modelo de maturidade, com

vista a contribuir para o estudo da maturidade na gestao de fornecedores.

Questao 4 - Quais as principais dimensdes a ter em conta para o desenvolvimento de um
modelo de avaliacdo da maturidade na gestdo de fornecedores?

Um modelo de maturidade deve abranger todas as dimensbes relevantes que
descrevem a maturidade da area em estudo. Neste sentido, foi desenvolvida uma base
teoria para perceber quais as dimensdes que descrevem a area da gestao de fornecedores
para a estruturacdo do modelo de maturidade.

Através da andlise de varios modelos de avaliacdo e da revisao de literatura foi entdo
possivel concluir que um modelo deve avaliar as dimensdes de Planeamento, Estrutura
Organizacional, Processos Organizacionais, Recursos Humanos e Relacdo Colaborativa
com os Fornecedores, uma vez que atraves destas dimensbes é possivel descrever de
forma completa a funcéo de gestdo de fornecedores de uma organizacao.

As dimensdes foram descritas no modelo através de uma abordagem de gestdo e sdo
definidas através dos conceitos classicos das funcbes de gestdo, assim como acontece no
modelo de Schiele (capitulo 2.4.5; pagina 31), com excecdo para a dimensao de Relacao
Colaborativa com os Fornecedores, que apesar de ndo fazer parte dos conceitos classicos
das funcdes de gestdo foi considerada uma dimenséo imprescindivel para o estudo da

maturidade na gestdo das relagdes com os fornecedores.

Questao central do estudo: Como avaliar a maturidade na gestéo de fornecedores numa
organizacao?

Posto isto, pode concluir-se que uma maneira possivel e eficaz para avaliar e
desenvolver a maturidade na area da gestdo de fornecedores de numa organizacdo é
através do uso de modelos estruturados que enderecem as principais dimensfes das
préaticas de gestdo de fornecedores e que explicitem de forma percetivel todo o processo
evolutivo de forma a obtencdo de maiores niveis de sofisticacdo, numa 6tica de melhoria
continua. Neste sentido, a grande vantagem dos modelos de maturidade em relacéo a

outras ferramentas de avaliagdo da gestdo sdo a sua fécil aplicagdo uma vez que
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descrevem todo o processo evolutivo que as empresas devem seguir bem como asseguram
resultados de alta confiabilidade, que se traduzem na obtenc¢éo de melhorias imediatas ao
nivel da maturidade, culminando em beneficios ndo so para a organizacdo mas também

para os seus fornecedores.

5.2. Implicacdes
A presente investigacdo confirmou a importancia da gestdo de fornecedores para as
organizacOes, bem como a importancia de ferramentas de avaliagdo que apoiem as
organizagfes no seu processo evolutivo. Apos a realizacdo da revisdo de literatura e
analise dos modelos ja existentes, foi possivel constatar o forte potencial da tematica de
investigagdo, uma vez que, esta area da gestdo é ainda uma area relativamente recente.

Do mesmo modo, a utilizagdo de modelos de maturidade na area é ainda muito
escassa pelo que existem ainda poucos estudos significativos sobre a avaliacdo da
maturidade na gestdo de fornecedores. Verificou-se também que nao existem modelos ou
estudos isentos de limitacdes, por este motivo, qualquer nova investigacdo que permita
corrigir algumas limitacdes torna-se pertinente.

Posto isto, o presente estudo objetivou a criacdo de um novo modelo de maturidade,
sustentado pelos quadros tedricos revistos, com o propdsito de contribuir no dominio da

avaliacdo e da evolucédo da funcdo de gestdo de fornecedores nas organizacgoes.

5.3. LimitacgOes
Assim como exposto anteriormente, uma das limitagdes ao estudo, decorre do facto de a
area da gestdo de fornecedores ser uma area relativamente recente no ambito das
organizagOes, por este motivo também as ferramentas de avaliagdo, com especial foco
para os modelos de maturidade séo ainda escassos na literatura, sendo esta uma das
principais motivacdes para a elaboragdo de um novo modelo de maturidade para o apoio
desta emergente area da gestao.

Por outro lado, apds a constru¢do do modelo, para uma mais correta validagdo do
modelo seria importante aplicar o modelo a um maior nimero de empresas,
nomeadamente, a um setor ou a uma determinada regido, no entanto, essa abordagem nao
foi incluida no estudo devido a situacdo mundial de pandemia, derivada do novo
coronavirus, Covid-19, por este motivo, a presente investigacdo limitou-se a analise do

modelo proposto atraves de um estudo de caso.
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5.4. Sugestdes para Futuras Investigagoes
Com base nas limitagbes apresentadas, sdo realgcadas algumas recomendagOes para
futuras abordagens a tematica em estudo, as quais poderdo ser desenvolvidas a partir da
informacao e modelos disponibilizados neste estudo.

Assim, sugere-se que em futuras investigacdes 0 modelo de maturidade seja aplicado
a um determinado setor ou a uma determinada regido de forma a testar a aplicabilidade
do modelo de forma mais robusta, recorrendo a anélise estatistica, bem como de forma a
testar a sua aplicabilidade num contexto pratico mais amplo. Adicionalmente, seria
também importante para o estudo cientifico averiguar as principais limitagdes do modelo.

Seria também proveitoso, uma vez que a area da gestdo em estudo é ainda uma area
relativamente recente e com um grande potencial de expansdo, desenvolver outras
ferramentas de avaliacdo para a area e posteriormente realizar uma analise comparativa

entre os diferentes modelos de avaliacdo de gestdo de fornecedores.
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Anexo B — Escala de Avaliacdo do Modelo de Maturidade
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Dimensao/ Questdo em analise
Planeamento (PL)
PL1. Quando é feito o planeamento das compras?
N&o hé planeamento de compras.
O planeamento é reativo, conforme as necessidades de curto prazo.
O planeamento de compras é feito periodicamente (por ex. mensalmente, trimestralmente), alinhado com as vendas de
curto prazo da empresa.
O planeamento é proativo, alinhado com os objetivos de curto/ médio prazo da empresa.
O planeamento das compras é proativo e realizado em conjunto com os fornecedores.
O planeamento é proativo, esta alinhado com o planeamento estratégico da empresa e é feito em conjunto com os
fornecedores.
PL2. De que forma a empresa identifica os seus fornecedores?
A identificacéo de fornecedores é ad hoc ou inexistente.
A empresa recorre a uma base de dados externa de fornecedores (por exemplo: site).
A empresa recorre a uma base de dados interna de fornecedores.
A empresa recorre a uma base de dados interna de fornecedores com os devidos licenciamentos e certificagdes necessarias
as suas atividades.
A empresa recorre a uma base de dados interna de fornecedores onde ja tem selecionados fornecedores pré-qualificados
que atendem as suas necessidades.
A empresa ja tem uma base de dados de fornecedores pré-qualificados, com critérios definidos e que atendem as
necessidades especificas da empresa.
PL3. Quais os critérios de selecdo de fornecedores utilizados pela empresa?
Os critérios de selecdo de fornecedores sdo ad hoc ou nao estdo definidos.
A selecéo de fornecedores é feita com base no preco mais baixo.
A selecéo de fornecedores é feita com base no preco mais baixo e na qualidade dos produtos.
A sele¢do de fornecedores é feita com base numa avaliagdo multicritério e numa perspetiva de curto prazo.
A sele¢do de fornecedores é feita com base numa avaliagdo multicritério e numa perspetiva de longo prazo.
A selecéo de fornecedores é feita com base numa avaliagdo multicritério alinhados com a estratégia da empresa. A selecdo
é realizada com perspetivas de longo prazo.
PL4. Caracterize o tipo de relacdo que pretende atingir aquando da escolha de um novo fornecedor.

N&o existe qualquer tipo de definicdo de relacéo.

Os fornecedores sdo selecionados com foco na compra e na transagéo.
Os fornecedores séo selecionados para relagdes de curto prazo e multiplas compras.

Os fornecedores séo selecionados para relagoes de longo prazo e maltiplas compras.



Nivel 4

Nivel 5

Nivel 0
Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3
Nivel 4
Nivel 5

Os fornecedores séo selecionados para relacdes estratégicas de longo prazo.
Os fornecedores séo selecionados para participacdo nos processos logisticos e na tomada de decisdo bem como séo
desenvolvidas relacdes de confianca e colaboragdo de forma a criar relages de longo prazo, onde séo alinhadas estratégias
e objetivos.

PL5. De que forma a empresa classifica os seus fornecedores?
N&o existe qualquer tipo de classificagao.
Os fornecedores séo classificados com base num dnico critério (por exemplo: prego).
Os fornecedores sdo classificados através de multiplos critérios associados com os atributos logisticos (por exemplo:
preco, qualidade, prazo de entrega, etc.).
Os fornecedores séo classificados através de maltiplos critérios associados ao impacto no produto final ou nos processos.
Os fornecedores séo classificados através de maltiplos critérios associado ao impacto nos clientes.

Os fornecedores séo classificados através de maltiplos critérios associados ao impacto nos objetivos estratégicos.

PL6. As atividades logisticas (tempo de entrega, transporte etc.) sdo planeadas e coordenas em conjunto com 0s seus principais

Nivel 0
Nivel 1
Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

fornecedores?
N&o existe planeamento e coordenacéo de atividades.
A empresa planeia apenas de acordo com 0s seus interesses.
Algumas atividades sdo planeadas e coordenadas em conjunto com os fornecedores, como o alinhamento de calendarios.
As principais atividades s&o planeadas e coordenadas em conjunto com os fornecedores, como o alinhamento de
calendérios e tempos de entrega e alguma informac&o é partilhada.
Todas as atividades sdo planeadas e coordenadas em conjunto com os fornecedores, pelo que existe um elevado nivel de
partilha de informacdo e coordenacéo de calendarios, tempos de entrega, etc.
As atividades séo planeadas e coordenadas em conjunto com os fornecedores através de equipas multifuncionais para
coordenar todo o tipo de atividades logisticas, pelo que as atividades logisticas da empresa e dos seus fornecedores estdo

totalmente integradas, assim como as suas estratégias estdo alinhadas.

PL7. Os objetivos da empresa sao planeados e alinhados em conjunto com os objetivos dos principais fornecedores?

Nivel 0
Nivel 1
Nivel 2
Nivel 3
Nivel 4

Nivel 5

Nivel 0

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

N&o existe alinhamento de objetivos.
Apenas os objetivos da empresa séo tidos em conta no alinhamento de objetivos.
Maioritariamente os objetivos da em empresa sdo tidos em conta no alinhamento de objetivos comuns.
Os objetivos da empresa e dos principais fornecedores estdo alinhados, mas tém uma perspetiva de curto prazo.
Os objetivos da empresa e dos principais fornecedores estdo alinhados e tm uma perspetiva de longo prazo.
Os objetivos da empresa e dos principais fornecedores estdo alinhados bem como existe um alinhamento de estratégias e
tém uma perspetiva de longo prazo.
PL8. Os beneficios, bem como os riscos sao partilhados entre a empresa e os fornecedores?

N&o existe partilha de beneficios ou riscos.

Né&o existe partilha de riscos e os beneficios sdo unilaterais.

Existe pouca partilha de riscos e os beneficios séo unilaterais.

Existe partilha de alguns riscos e beneficios partilhados para ambas as empresas no curto prazo.

O risco é partilhado e existem beneficios para ambas as empresas no curto prazo.

Existem praticas comuns de partilha de riscos e existem beneficios para ambas as empresas com uma visdo de longo prazo.

Estrutura Organizacional (EO)

EOL. Existe uma estrutura para a gestdo de fornecedores na empresa?
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Nivel 0

Nivel 1

Nivel 2
Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Nivel 0
Nivel 1
Nivel 2
Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Nivel 0
Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Né&o existe nenhuma estrutura (departamento ou conjunto organizado de recursos).

N&o existe estrutura, sendo que as fungdes estdo descritas no mapa de fungdes, mas séo partilhadas com fungdes de outro
departamento.

Existe uma estrutura, mas as fungdes de gestdo de fornecedores sdo auténomas dentro de outro departamento.
Existe um subdepartamento de gestdo de fornecedores dentro de um outro departamento.

Existe um departamento de gestéo de fornecedores na empresa e este departamento faz reporte direto a gestao de topo.

Existe um departamento de gestdo de fornecedores na empresa e este departamento faz reporte direto a gestdo de topo com
equipas multifuncionais que trabalham em conjunto com os fornecedores.

EO2. Existe troca de informacéo com os fornecedores através de tecnologias da informacéo?

As tecnologias da informacéo n&o séo usadas como suporte as areas de informagao.
Apesar de existirem tecnologias da informagao a empresa ndo utiliza.
Apenas uma pequena parte da informagéo é trocada com recurso a tecnologias da informag&o.
Grande parte da informacéo é trocada com recurso a tecnologias da informagéo.
Existe elevada troca de informacéo (como por exemplo: informages sobre encomendas ou sobre planeamentos) com
recurso a tecnologias da informagao pelo que a empresa é capaz de melhorar os processos com os fornecedores.
Existe elevada troca de informacéo (como por exemplo: troca de informagdo mais sensivel, como transparéncia de custos)
com recuso a tecnologias da informagao pelo que as empresas se encontram num nivel de integragéo elevado.
EO3. Qual o nivel de participacdo dos fornecedores no processo de gestdo de fornecedores?
N&o existe um processo de gestdo de fornecedores.
Os fornecedores ndo participam no processo de gestdo de fornecedores da empresa.
Os fornecedores tém uma pequena participagdo em algumas atividades do processo de gestdo de fornecedores, mas ndo
participam na tomada de decis&o.
Os fornecedores reinem periodicamente com a empresa no sentido de participarem ativamente no processo de gestdo de
fornecedores.
Os fornecedores participam ativamente no processo de gestéo de fornecedores incluindo na tomada de decisdes.
Os fornecedores participam ativamente no processo de gestéo de fornecedores incluindo na tomada de decisdes e
contribuem ativamente para a melhoria continua do mesmo.

Processos Organizacionais (PO)

PO1. Existe um processo para o sourcing (analise de mercado, identificacdo de fornecedores, caracterizacao de fornecedores,

Nivel 0
Nivel 1
Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Nivel 0

76

contratos, etc.)?

N&o existe um processo de sourcing.
Existe um processo de informal de sourcing que nao esta documentado.
N&o existe um processo de sourcing documentado, mas existe uma politica sourcing.
Existe um processo de sourcing documentado, mas que ndo engloba todos os elementos criticos (inputs, outputs, recursos,
etc.).
Existe um processo de sourcing bem documentado que engloba os elementos criticos (inputs, outputs, recursos, matriz de
responsabilidades, ferramentas, regras, etc.).
Existe um processo de souricng bem documentado que engloba os elementos criticos (inputs, outputs, recursos, matriz de
responsabilidades, ferramentas, metas/ KPI’s, objetivos, etc.). Os KPI’s sio medidos e os seus resultados sdo alinhados
com os objetivos da empresa numa ética de melhoria continua.

PO2. Existe um processo de analise de mercado para a sele¢do de fornecedores?

N&o existe um processo de analise de mercado de fornecedores ou o processo é desconhecido.



Nivel 1 Existe um processo informal que ndo esta documentado.

Nivel 2 Néo existe um processo documentado, mas existe uma politica de analise de mercado.

el Existe um processo de analise do mercado de fornecedores documentado, mas que nao engloba todos os elementos critico
Nivel 3 (inputs, outputs, recursos, etc.).

el Existe um processo de analise de mercado de fornecedores bem documentado que engloba os elementos criticos (inputs,
Nivel 4 outputs, recursos, matriz de responsabilidades, ferramentas, etc.).

Existe um processo de analise de mercado de fornecedores bem documentado, que engloba os elementos criticos (inputs,
Nivel 5 outputs, recursos, matriz de responsabilidades, ferramentas, metas/ KPI’s, objetivos, etc.). Os KPI’s sdo medidos e os seus
resultados sdo alinhados com os objetivos da empresa numa ética de melhoria continua.
PO3. Existe um processo de avaliagdo de fornecedores?

Nivel 0 N&o existe um processo de avaliagdo de fornecedores.
Nivel 1 Existe um processo simples e ad hoc de avaliacdo de fornecedores.
Nivel 2 Existe um processo de avaliagdo de fornecedores aplicado apenas a alguns fornecedores mais criticos.
Nivel 3 Existe um processo multicritérios de avaliagdo de fornecedores para alguns fornecedores criticos e nao criticos.
Nivel 4 Existe um procedimento multicritérios de avaliagdo de fornecedores para todos os fornecedores.

- Existe um procedimento multicritérios de avaliagdo de fornecedores para todos os fornecedores e que serve de input para
Nivel's 0s processos de sele¢do e classificagdo de fornecedores.

PO4. Qual € a percentagem de vezes que o processo de avaliacdo de fornecedores é aplicado?

Nivel 0 O processo de avaliagdo de fornecedores nunca é aplicado ou ndo existe.
Nivel 1 O processo de avaliagdo de fornecedores é aplicado a pelo menos 20% das compras.
Nivel 2 O processo de avaliagdo de fornecedores é aplicado a cerca de 20% a 40% das compras.
Nivel 3 O processo de avaliagdo de fornecedores é aplicado a cerca de 40% a 60% das compras.
Nivel 4 O processo de avaliagéo de fornecedores é aplicado a cerca de 60% a 80% das compras.
Nivel 5 O processo de avaliagdo de fornecedores é aplicado a mais de 80% das compras.

PO5. Qual a percentagem de vezes que os resultados das avaliagdes sdo comunicados e discutidos com os fornecedores?

N&o existe qualquer tratamento dos resultados das avaliacfes de fornecedores ou os resultados simplesmente ndo séo

Nivel 0

comunicados.
Nivel 1 Os resultados das avaliagbes sdo comunicados e discutidos com os fornecedores menos de 20% das vezes.
Nivel 2 Os resultados das avaliagbes sdo comunicados e discutidos com os fornecedores cerca de 20% a 40% das vezes.
Nivel 3 Os resultados das avaliagfes sdo comunicados e discutidos com os fornecedores cerca de 40% a 60% das vezes.
Nivel 4 Os resultados das avaliagbes sdo comunicados e discutidos com os fornecedores cerca de 60% a 80% das vezes.
Nivel 5 Os resultados das avaliagbes sdo comunicados e discutidos com os fornecedores mais de 80% das vezes.

PO6. Existe um processo de desenvolvimento de fornecedores, por exemplo através de workshops ou formagdes?

Nivel 0 N&o existe um processo de desenvolvimento de fornecedores.
Nivel 1 Existe um processo informal de desenvolvimento de fornecedores que néo esta documentado.
Nivel 2 N&o existe um processo de desenvolvimento de fornecedores, apenas existe uma politica geral.
Nivel 3 Existe um processo de desenvolvimento de fornecedores documentado, mas que ndo costuma ser revisto.

el Existe um processo de desenvolvimento de fornecedores bem documentado com KPI’s medidos e que é revisto de acordo
Nivel 4 com as avaliagdes dos fornecedores.

Existe um processo de desenvolvimento de fornecedores bem documentado com KPI’s medidos e utilizados que é

Nivel 5 regularmente atualizado de acordo com as melhores praticas e de acordo com a avaliagdo de fornecedores. numa 6tica de

melhoria continua.

PO7. Os fornecedores estdo envolvidos no desenvolvimento do produto?
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Nivel 0
Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

RH1

Nivel 0

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Os fornecedores ndo estdo envolvidos no desenvolvimento do produto.

Os fornecedores estdo envolvidos no desenvolvimento do produto através da troca de ideias.

Os fornecedores estdo envolvidos no desenvolvimento do produto através da troca de ideias e partilha de informacéo
(transparéncia de custos, partilha de informagéo sensivel, etc.).

Os fornecedores estéo envolvidos no desenvolvimento do produto através da troca de ideias, partilha de informacéo
(transparéncia de custos, partilha de informag&o sensivel, etc.) e participacéo no design do produto.

Os fornecedores estdo envolvidos ativamente no desenvolvimento do produto através da troca de ideias, partilha de
informacdo (transparéncia de custos, partilha de informagao sensivel, etc.), participagdo no design do produto e nos
processos de desenvolvimento do produto.

Os fornecedores estdo envolvidos ativamente no desenvolvimento do produto através da troca de ideias, partilha de
informacdo (transparéncia de custos, partilha de informag&o sensivel, etc.), participagdo no design do produto e nos
processos de desenvolvimento do produto, tomada de decisdo e partilha de tecnologias.

Recursos Humanos (RH)

. Caracterize as fungbes no &mbito da gestéo de fornecedores na empresa (avaliagdo de fornecedores, classificacdo de

fornecedores, etc.).
N&o existem fung¢des associadas a gestdo de fornecedores.
Existe uma pessoa que executa algumas funcdes relativas a gestdo de fornecedores, mas ndo ha qualquer descritivo da
funcédo e a empresa ndo considera que esta seja uma fungao relevante.
Existe uma pessoa que executa esta fun¢éo, mas néo existe qualquer descritivo da funcgéo de gestéo de fornecedores no seu
descritivo de funcdes.
Existe uma pessoa que executa esta funcéo e tem no seu descritivo de fungdes a funcdo de gestdo de fornecedores.
Existe um departamento de gestéo de fornecedores e as fungdes de gestdo de fornecedores estdo bem descritas para cada
trabalhador.
Existe um departamento de gestéo de fornecedores onde as fungdes de gestao de fornecedores estdo bem descritas para
cada trabalhador e o departamento esta integrado com a gestéo de topo.

RH2. A empresa organiza eventos/ workshops/ formagdes para profissionalizar os colaboradores da fungéo de gestao de

Nivel 0

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

fornecedores?

A empresa ndo organiza eventos/ workshops/ formagdes.

A empresa organiza eventos/ workshops/ formacfes apenas para 0s novos colaboradores.

A empresa organiza eventos/ workshops/ formagdes esporadicamente para o desenvolvimento profissional (técnicas de
negociacéo, técnicas de venda, etc.) dos seus colaboradores.

A empresa organiza eventos/ workshops/ formagdes frequentemente para o desenvolvimento profissional (técnicas de
negociacéo, técnicas de venda, etc.) dos seus colaboradores.

A empresa organiza eventos/ workshops/ formagdes frequentemente para o desenvolvimento profissional (técnicas de
negociacdo, técnicas de venda, etc.) e de soft skills (lideranga, trabalho em equipa, etc.) dos seus colaboradores.

A empresa organiza eventos/ workshops/ formacdes frequentemente para o desenvolvimento profissional (técnicas de
negociacéo, técnicas de venda, etc.) e de soft skills (lideranca, trabalho em equipa, etc.) dos seus colaboradores, de acordo

com os objetivos estratégicos da empresa e numa ética de melhoria continua da empresa e dos seus colaboradores.

RH3. A empresa organiza eventos/ workshops/ formagdes conjuntas para os seus colaboradores e para os fornecedores?

Nivel 0
Nivel 1
Nivel 2

A empresa ndo organiza eventos/workshops/formagdes conjuntas.
A empresa organiza eventos/workshops/formagdes apenas para novos fornecedores.

A empresa organiza eventos/workshops/formagdes esporadicamente em conjunto com os seus fornecedores.



Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

A empresa organiza eventos/workshops/formagdes frequentemente em conjunto com os seus fornecedores para o
desenvolvimento profissional (técnicas de negociagdo, técnicas de venda, etc.).

A empresa organiza eventos/workshops/formagdes frequentemente em conjunto com os seus fornecedores para o
desenvolvimento profissional (técnicas de negociagdo, técnicas de venda, etc.) e de soft skills (lideranga, trabalho em
equipa, etc.).

A empresa organiza eventos/workshops/formagdes frequentemente em conjunto com os seus fornecedores para o
desenvolvimento profissional (técnicas de negociago, técnicas de venda, etc.) e de soft skills (lideranga, trabalho em
equipa, etc.), de acordo com os objetivos estratégicos da empresa e numa 6tica de melhoria continua da empresa, dos seus
parceiros de negécio e dos seus colaboradores.

Relacdo Colaborativa com os Fornecedores (RCF)

RCF1. Classifique o grau de colaboragéo em relagéo ao trindmio logistico (flexibilidade ao nivel do tempo, quantidade e custo), entre

Nivel 0
Nivel 1
Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

aempresa e os seus fornecedores.
N&o existe colaboracdo entre a empresa e 0s seus fornecedores.
N&o existe colaboracéo, apenas alguma flexibilidade para atender as necessidades do elo mais forte da relacéo.
Existe alguma colaboracéo, mas apenas em situacdes relacionadas com o proprio interesse do elo mais forte da relacéo.
Existem vérias ocasides em que € dada alguma flexibilidade ao elo mais fraco da relacdo, pelo que existe colaboragdo entre
a empresa e os fornecedores.
E quase sempre dada alguma flexibilidade ao elo mais fraco da relagdo, pelo que existe um elevado nivel de colaboragio
entre a empresa e 0s seus fornecedores.
Existe sempre flexibilidade para ambas as empresas da relacdo, pelo que o nivel de colaboragdo é elevado e flexivel e

com perspetivas de manter a relagéo no longo prazo.

RCF2. Existe partilha de informacao e transparéncia (partilha de informacao sensivel, transparéncia de custos, financeira,

Nivel 0
Nivel 1
Nivel 2
Nivel 3
Nivel 4

Nivel 5

Nivel 0
Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

producdo, etc.)?

N&o existe partilha de informacéo.

Muito pouca informag&o é trocada.

Alguma informagdo é trocada.

Muita informagdo € trocada.

A maioria da informagéo € trocada abertamente.

Toda a informagéo é trocada abertamente de modo a alinhar estratégias de longo prazo entre as empresas.

RCF3. Caracterize a abordagem de resolucéo de problemas.
N&o existe abordagem de resolucéo de problemas entre as empresas.
Na ocorréncia de erros ou problemas estes ndo sdo comunicados.
Na ocorréncia de erros ou problemas, ndo ha comunicacdo do erro apés a sua ocorréncia, mas ha uma identificacao
informal.
Na ocorréncia de erros ou problemas, ha alguma comunicagdo entre as empresas, na medida em que existe um aviso
formal apds a sua ocorréncia.
Na ocorréncia de erros ou problemas existe um aviso formal e comunicagéo apés a sua ocorréncia bem como uma
abordagem para mitigacédo, pelo que muito poucos problemas séo repetidos.
Na ocorréncia de erros ou problemas existe um aviso formal e comunicacédo ap6s a sua ocorréncia bem como existe uma

abordagem proativa na defini¢do de estratégias para a mitigagéo, pelo que raramente os problemas séo repetidos.

RCF4. Caracterize as melhorias que a empresa conseguiu atingir através da sua relagdo com os seus fornecedores (melhorias de

qualidade do produto, melhorias no design do produto ou dos processos, aumento das vendas)?
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Nivel 0

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

Nivel 0
Nivel 1
Nivel 2
Nivel 3
Nivel 4

Nivel 5

Né&o foram atingidas quaisquer melhorias através da parceria com os fornecedores.

Né&o foram atingidas melhorias significativas através da parceria com os fornecedores.

Foram atingidas algumas melhorias na qualidade do produto através da parceria com os fornecedores.
Foram atingidas melhorias na qualidade e no design do produto através da parceria com os fornecedores

Foram atingidas melhorias na qualidade e no design do produto bem como melhorias ao nivel do design de processos
através da parceria com os fornecedores.
Foram atingidas melhorias na qualidade e no design do produto bem como melhorias ao nivel do design de processos. A

parceria com fornecedores de qualidade fez com que houvesse também um aumento nas vendas.

RCF5. Classifique o grau de dependéncia (capacidade e conhecimento) da empresa face aos seus fornecedores.

N&o existe ou ndo sei qual é o grau de dependéncia.

A empresa depende de muitos fornecedores bem como da sua capacidade e do seu conhecimento.

A empresa depende de alguns fornecedores ao nivel da capacidade ou do conhecimento.

A empresa ndo depende de fornecedores nem ao nivel de capacidade nem ao nivel do conhecimento.

A empresa ndo depende de fornecedores e cria relagdes de colaboragédo com os seus principais fornecedores.

A empresa ndo depende de fornecedores e cria relagdes proximas de colaboragéo com os seus principais fornecedores o
que lhe permite ter a flexibilidade suficiente para mitigar e evitar ruturas na produgéo.

RCF6. Classifique em que medida os seus fornecedores sdo vistos como uma extensao da prépria empresa (integragdo do

Nivel 0

Nivel 1

Nivel 2

Nivel 3

Nivel 4

Nivel 5

planeamento, estrutura, processos e recursos humanos).

N&o existe qualquer integracdo entre a empresa e 0s seus fornecedores.

O nivel de integragdo entre a empresa e os seus fornecedores € baixo, pelo que existe apenas uma reduzida coordenagéo
entre os planeamentos das empresas.

O nivel de integragdo entre a empresa e 0s seus fornecedores é baixo, mas existe algum planeamento conjunto entre as
empresas.

O nivel de integragdo entre a empresa e os seus fornecedores é alto, pelo que o planeamento é feito em conjunto com os
fornecedores e 0s processo e estruturas organizacionais sdo integrados entre as empresas.

As empresas estdo totalmente integradas ao nivel do planeamento, estrutura organizacional, processos organizacionais e
recursos humanos, pelo que a empresa vé os fornecedores como uma extenséo da propria empresa.

As empresas estdo totalmente integradas ao nivel do planeamento, estrutura organizacional, processos organizacionais e
recursos humanos e ha um alinhamento estratégico de longo prazo, pelo que a empresa vé os fornecedores como uma

extensdo da propria empresa.

Anexo C — Questionario

O presente questionario tem como objetivo avaliar o nivel de maturidade na gestdo de

fornecedores nas organiza¢Ges no ambito de um projeto do Mestrado em Gestdo do

ISCTE-IUL. Deste modo, deve responder as questdes selecionando a op¢do que melhor

caracterize a sua empresa e tendo em conta os seus principais fornecedores.
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Existe um processo para o sourcing (analise de mercado, identificacao de
fornecedores, caracterizacio de fornecedores, contratos, etc.)? *

N&o existe um processo de sourcing.
Existe um processo de informal de sourcing que ndo estd documentado.
N&o existe um processo de sourcing documentado, mas existe uma politica sourcing.

Existe um processo de sourcing documentado mas gue ndo engloba todos os
elementos criticos (inputs, outputs, recursos, etc.).

Existe um processo de sourcing bem documentado que engloba os elementos
criticos (inputs, outputs, recursos, matriz de responsabilidades, ferramentas, regras,
etc.).

O O O0OO0O0

Existe um processo de souricng bem documentado que engloba os elementos
criticos (inputs, outputs, recursos, matriz de responsabilidades, ferramentas, metas/
KPI's, objetivos, etc.). Os KPI's sdo medidos e os seus resultados sdo alinhados com
o0s objetivos da empresa numa otica de melhoria continua.

O

Quando & feito o planeamento das compras? *

M&o ha planeamento de compras.
0O planeamento € reativo, conforme as necessidades de curto prazo.

0O planeamento de compras € feito periodicamente (por ex. mensalmente,
trimestralmente), alinhado com as vendas de curto prazo da empresa.

O planeamento € proativo, alinhado com os objetivos de curto/ médio prazo da
empresa.

0O planeamento das compras é proativo e realizado em conjunto com os
fornecedores.

0O planeamento & proativo, estd alinhado com o planeamento estratégico da empresa
e é feito em conjunto com os fornecedores.

O O O O 0O



2. Selecdo de Fornecedores

Existe um processo de analise de mercado para a selecao de fornecedores? *

O N&o existe um processo de analise de mercado de fornecedores ou o processo é
desconhecido.

Existe um processo informal que ndo estd documentado.

N&o existe um processo documentado, mas existe uma politica de analise de
mercado.

Existe um processo de anélise do mercado de fornecedores documentada mas que
nédo engloba todos os elementos critico (inputs, outputs, recursos, etc.).

Existe um processo de anélise de mercado de fornecedores bem documentado que
engloba os elementos criticos (inputs, outputs, recursos, matriz de responsabilidades,
ferramentas, etc.).

O O O O

Existe um processo de analise de mercado de fornecedores bem documentado, que
engloba os elementos criticos (inputs, outputs, recursos, matriz de responsabilidades,
ferramentas, metas/ KPI's, objetivos, etc.). Os KPI's sdo medidos e 05 seus resultados
sao alinhados com os objetivos da empresa numa dtica de melhoria continua.

O

De que forma a empresa identifica os seus fornecedores?

O Aidentificagdo de fornecedores @ ad hoc ou inexistente.
O A empresa recorre a uma base de dados externa de fornecedores (por exemplo: site).
O A empresa recorre a uma base de dados interna de fornecedores.

O A empresa recorre a uma base de dados interna de fornecedores com os devidos
licenciamentos e certificaces necessarias as suas atividades.

O A empresa recorre a uma base de dados interna de fornecedores onde ja tem
selecionados fornecedores pré qualificados que atendem as suas necessidades.

O A empresa ja tem uma base de dados de fornecedores pre qualificados, com critérios
definidos e que atendem as necessidades especificas da empresa.



Quais os critério de selecdo de fornecedores utilizados pela empresa? *

O
O

O

O
O
O

0s critérios de selecdo de fornecedores sdo ad hoc ou ndo estdo definidos.
A selecao de fornecedores é feita com base no prego mais baixo.

A selecdo de fornecedores é feita com base no prego mais baixo e na qualidade dos
produtos.

A selecdo de fornecedores € feita com base numa avaliagdo multicritério e numa
perspetivas de curto prazo.

A selecdo de fornecedores é feita com base numa avaliagdo multicritério e numa
perspetivas de longo prazo.

A selecdo de fornecedores € feita com base numa avaliagdo multicritério alinhados
com a estratégia da empresa. A selegdo é realizada com perspetivas de longo prazo.

Caracterize o tipo de relagao gue pretende atingir aguando da escolha de um

novo fornecedor. *

O

O O0O0O0

MN&o existe qualguer tipo de definigdo de relacdo.

Os fornecedores s&o selecionados com foco na compra e na transacgéo.

Os fornecedores s&o selecionados para relagdes de curto prazo e multiplas compras.
Os fornecedores s&o selecionados para relagdes de longo prazo e multiplas compras.
Os fornecedores s&o selecionados para relagdes estratégicas de longo prazo.

Os fornecedores sdo selecionados para participagéo nos processos logisticos e na
tomada de decisdo bem como sdo desenvolvidas relagdes de confianga e

colaboracdo de forma a criar relagtes de longo prazo, onde sdo alinhadas estratégias
e objetivos.
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3. Classificacdo de Fornecedores

4.

De que forma a empresa classifica os seus fornecedores? *

O
O

O
O
O
O

N&o existe qualquer tipo de classificagao.
0s fornecedores sdo classificados com base num dnico critério (por exemplo: prego).

0s fornecedores sdo classificados através de multiplos critérios associados com aos
atributos logisticos (por exemplo: prego, qualidade, prazo de entrega, etc.).

0s fornecedores sdo classificados através de multiplos critérios associados ao
impacto no produto final ou nos processos.

0s fornecedores sfo classificado através de maltiplos critérios associado as impacto
nos clientes.

0s fornecedores sdo classificados através de multiplos critérios associados ao
impacto nos objetivos estratégicos.

Avaliacdo de Fornecedores

Existe um processo de avaliagdo de fornecedores? *

O
O

O O O O

Ndo existe um processo de avaliagdo de fornecedores.

Existe um processo simples e ad hoc de avaliagdo de fornecedores.

Existe um processo de avaliagdo de fornecedores aplicado apenas a alguns
fornecedores mais criticos.

Existe um processo multicritérios de avaliagao de fornecedores para alguns
fornecedores criticos e ndo criticos.

Existe um procedimento multicriterios de avaliagdo de fornecedores para todos os
fornecedores.

Existe um procedimento multicritérios de avaliagdo de fornecedores para todos os
fornecedores e que serve de input para os processos de selegdo e classificagdo de
fornecedaores.



Qual é a percentagem de vezes que o processo de avaliagdo de fornecedores é
aplicado? *

O O processo de avaliagdo de fornecedores nunca é aplicado ou ndo existe.

O 0 processo de avaliagao de fornecedores € aplicado a pelo menos 20% das compras.

O 0 processo de avaliagdo de fornecedores € aplicado a cerca de 20% a 40% das
COMpras.

O O processo de avaliagdo de fornecedores é aplicado a cerca de 40% a 60% das
compras.

O 0 processo de avaliagdo de fornecedores € aplicado a cerca de 60% a 80% das
compras.

O O processo de avaliagdo de fornecedores é aplicado a mais de 80% das compras.

Qual a percentagem de vezes que os resultados das avaliagbes sa&o
comunicados e discutidos com os fornecedores? *

O Nao existe qualquer tratamento dos resultados das avaliagao de fornecedores ou os
resultados simplesmente ndo sdo comunicados.

Os resultados das avaliagbes sd@o comunicados e discutidos com os fornecedares
menos de 20% das vezes.

0s resultados das avaliagdes sao comunicados e discutidos com os fornecedores
cerca de 20% a 40% das vezes.

Os resultados das avaliagbes sdo comunicados e discutidos com os fornecedares
cerca de 40% a 60% das vezes.

0s resultados das avaliagdes sdo comunicados e discutidos com os fornecedores
cerca de 60% a 80% das vezes.

Os resultados das avaliagdes sao comunicados e discutidos com os fornecedores
mais de 80% das vezes.

O O O O O
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5. Departamento de Gestdo de Fornecedores

Existe uma estrutura para a gestao de fornecedores na empresa? *

O

O O O O O

N&o existe nenhuma estrutura (departamento ou conjunto organizado de recursos).

N&o existe estrutura, sendo que as fungdes estdo descritas no mapa de fungdes mas
sao partilhadas com fungdes de outro departamento.

Existe uma estrutura mas as fungdes de gestdo de fornecedores sdo autdnomas
dentro de outro departamento.

Existe um subdepartamento de gestio de fornecedores dentro de um outro
departamento.

Existe um departamento de gestdo de fornecedores na empresa e este departamento
faz reporte direto & gestéo de topo.

Existe um departamento de gestdo de fornecedores na empresa e este departamento
faz reporte direto & gestio de topo com equipas multifuncionais que trabalham em
conjunto com os fornecedares.

6. Funcgdes e Competéncias na Gestdo de Fornecedores

Caracterize as fungdes no ambito da gestéo de fornecedores na empresa

(avaliag@o de fornecedores, classificagio de fornecedores, etc.). *

O

O O O O O

Ndo existem funcdes associadas a gestdo de fornecedores.

Existe uma pessoa que executa algumas fungdes relativas 4 gestdo de fornecedores
mas ndo ha qualquer descritivo da fungdo e a empresa ndo considera que esta seja
uma fungéo relevante.

Existe uma pessoa que executa esta fungdo mas ndo existe qualquer descritivo da
funcdo de gestdo de fornecedores no seus descritivo de fungdes.

Existe uma pessoa que executa esta funcdo e tem no seu descritivo de fungdes a
funcado de gestdo de fornecedores.

Existe um departamento de gestdo de fornecedores e as fungdes de gestéo de
fornecedores estdo bem descritas para cada trabalhador.

Existe um departamento de gestdo de fornecedores onde as fungées de gestao de
fornecedores estdo bem descritas para cada trabalhador e o departamento esta
integrado com a gestdo de topo.



A empresa organiza eventos/ workshops/ formagbes para profissionalizar os

colaboradores da fungao de gestao de fornecedores? *

O
O

O

A empresa ndo organiza eventos/ workshops/ formagdes.

A empresa organiza eventos/ workshops/ formacgdes apenas para 0s novos
colaboradores.

A empresa organiza eventos/ workshops/ formagdes esporadicamente para o
desenvolvimento profissional (técnicas de negociagdo, técnicas de venda, etc.) dos
seus colaboradores.

A empresa organiza eventos/ workshops/ formagdes frequentemente para o
desenvolvimento profissional (técnicas de negociagdo, técnicas de venda, etc.) dos
seus colaboradores.

A empresa organiza eventos/ workshops/ formacgdes frequentemente para o
desenvolvimento profissional (técnicas de negociagdo, técnicas de venda, etc.) e de
soft skills {lideranca, trabalho em equipa, etc.) dos seus colaboradares.

A empresa organiza eventos/ workshops/ formagdes frequentemente para o
desenvolvimento profissional (técnicas de negociagdo, técnicas de venda, etc.) e de
soft skills (lideranga, trabalho em equipa, etc.) dos seus colaboradores, de acordo
com os objetivos estratégicos da empresa e numa ética de melhoria continua da
empresa e dos seus colaboradores.

Existe um processo de desenvolvimento de fornecedores, por exemplo através

de workshops ou formacgdes? *

O
O

O
O
O

O

Mao existe um processo de desenvolvimento de fornecedores.

Existe um processo informal de desenvolvimento de fornecedores gue néo esta
documentado.

Ndo existe um processo de desenvolvimento de fornecedores, apenas existe uma
politica geral.

Existe um processo de desenvolvimento de fornecedores documentado mas que ndo
costuma ser revisto.

Existe um processo de desenvolvimento de fornecedores bem documentado com
KPI's medidos e que ¢ revisto de acordo com as avaliagctes dos fornecedores.

Existe um processo de desenvolvimento de fornecedores bem documentado com
KPI's medidos e utilizados que & regularmente atualizado de acordo com as melhores
praticas e de acordo com a avaliacdo de fornecedores. numa dtica de melhoria
continua.
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7.

A empresa organiza eventos/ workshops/ formagdes conjuntas para os seus

colaboradores e para os fornecedores? *

o A empresa ndo organiza eventos/workshops/formacdes conjunias.
o A empresa organiza eventos/workshops/formagdes apenas para novos fornecedores.

o A empresa organiza eventos/workshops/formagdes esporadicamente em conjunto
com os seus fornecedores.

A empresa organiza eventos/workshops/formagdes frequentemente em conjunto
O com os seus fornecedores para o desenvolvimento profissional (técnicas de
negociagdo, técnicas de venda, etc.).

A empresa organiza eventos/workshops/formacoes frequentemente em conjunto

o com os seus fornecedores para o desenvolvimento profissional (técnicas de
negociacdo, técnicas de venda, etc.) e de soft skills (lideranga, trabalho em equipa,
etc.).

A empresa organiza eventos/workshops/formacdes frequentemente em conjunto
com os seus fornecedores para o desenvolvimento profissional (técnicas de

O negociagdo, técnicas de venda, etc.) e de soft skills (lideranga, trabalho em equipa,
etc.), de acordo com os objetivos estratégicos da empresa e numa ética de melhoria
continua da empresa, dos seus parceiros de negdcio e dos seus colaboradores.

Integracéo de Fornecedores

Existe partilha de informacéao e transparéncia (partilha de informacao sensivel,
transparéncia de custos, financeira, produgéo, etc.)? *

O MN&o existe partilha de informacao.
Muito pouca informacgéo & trocada.
Alguma informacgé&o € trocada.
Muita informacé&o € trocada.

A maioria da informacao € trocada abertamente.

Toda a informacg&o € trocada abertamente de modo a alinhar estratégias de longo
prazo entre as empresas.

O OO OO



Existe troca de informacgdo com os fornecedores atraves de tecnologias da

informacéo? *

O
O

O
O
O

O

As tecnologias da informag&o ndo sdo usadas como suporte as dreas de informacdo.
Apesar de existirem tecnologias da informagdo a empresa ndo utiliza.

Apenas uma pequena parte da informagdo é trocada com recurso a tecnologias da
informacao.

Grande parte da informacg&o € trocada com recurso a tecnologias da informacéao.

Existe elevada troca de informagdo (como por exemplo: informagdes sobre
encomendas ou sobre planeamentos) com recurso a tecneologias da informacgéo pelo
que a empresa € capaz de melhorar os processos com os fornecedores.

Existe elevada troca de informagdo (como por exemplo: troca de informagdo mais
sensivel, como transparéncia de custos) com recuso a tecnologias da informacao
pelo que as empresas se encontram num nivel de integracdo elevado.

As atividades logisticas (tempo de entrega, transporte etc.) sdo planeadas e

coordenas em conjunto com os seus principais fornecedores? *

O
O

O

O

O

Ndo existe planeamento e coordenagio de atividades.
A empresa planeia apenas de acordo com os seus interesses.

Algumas atividades sdo planeadas e coordenadas em conjunto com os fornecedores,
como o alinhamento de calendarios.

As principais atividades s&o planeadas e coordenadas em conjunto com os
fornecedores, comao o alinhamento de calendérios e tempos de entrega e alguma
informacao € partilhada.

Todas as atividades séo planeadas e coordenadas em conjunto com os fornecedores,
pelo que existe um elevado nivel de partilha de informagdo e coordenagéo de
calendérios, tempos de entrega, etc.

As atividades sdo planeadas e coordenadas em conjunto com os fornecedores
através de equipas multifuncionais para coordenar todo o tipo de atividades
logisticas, pelo que as atividades logisticas da empresa e dos seus fornecedores
estdo totalmente integradas, assim como as suas estratégias estdo alinhadas.
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Qual o nivel de participagéo dos fornecedores no processo de gestéo de

fornecedores? *

O O O O OO0

N&o existe um processo de gestdo de fornecedores.

0s fornecedores ndo participam no processo de gestdo de fornecedores da empresa.

0s fornecedores t8m uma pequena participacdo em algumas atividades do processo
de gestdo de fornecedores, mas ndo participam na tomada de deciséo.

0s fornecedores retinem periodicamente com a empresa no sentido de participarem
ativamente no processo de gestéo de fornecedores.

0s fornecedores participam ativamente no processo de gestdo de fornecedores
incluindo na tomada de decisdes.

Os fornecedores participam ativamente no processo de gestédo de fornecedores
incluindo na tomada de decisdes e contribuem ativamente para a melhoria continua
do mesmo.

Os fornecedores estdo envolvidos no desenvolvimento do produto? *

O
O

O

0s fornecedares ndo estdo envolvidos no desenvolvimento do produto.

0s fornecedores estdo envolvidos no desenvolvimento do produto através da troca de
ideias.

Os fornecedores estdo envolvidos no desenvolvimento do produto através da troca de
ideias e partilha de informacg&o (transparéncia de custos, partilha de informagéo
sensivel, etc.).

Os fornecedores estdo envolvidos no desenvolvimento do produto através da troca de
ideias, partilha de informacé&o (transparéncia de custos, partilha de informacéo
sensivel, etc.) e participagdo no design do produto.

Os fornecedores estdo envolvidos ativamente no desenvolvimento do produto através
da troca de ideias, partilha de informac&o (transparéncia de custos, partilha de
informacao sensivel, etc.), participacdo no design do produto e nos processos de
desenvolvimento do produto.

0Os fornecedores estdo envolvidos ativamente no desenvolvimento do produto através
da troca de ideias, partilha de informacg&o (transparéncia de custos, partilha de
informacao sensivel, etc.), participacdo no design do produto e nos processos de
desenvolvimento do produto, tomada de decisdo e partilha de tecnologias.



8. Objetivos

9.

Os objetivos da empresa sao planeados e alinhados em conjunto com os

objetivos dos principais fornecedores? *

O
O

O O O O

N&o existe alinhamento de objetivos.

Apenas os objetivos da empresa sdo tidos em conta no alinhamento de objetivos.

Maioritariamente os objetivos da em empresa s&o tidos em conta no alinhamento de
objetivos comuns.

0s objetivos da empresa e dos principais fornecedores estdo alinhados mas tém uma
perspetiva de curto prazo.

0s objetivos da empresa e dos principais fornecedores estdo alinhados e tém uma
perspetiva de longo prazo.

0Os objetivos da empresa e dos principais fornecedores estao alinhados bem como
existe um alinhamento de estratégias e t&m uma perspetiva de longo prazo.

Colaboracao

Classifigue o grau de colaboracdo em relagdo ao trindomio logistico (flexibilidade

ao nivel do tempo, quantidade e custo), entre a empresa e os seus fornecedores.

*

O O O O 0O O

Nao existe colaboracdo entre a empresa e os seus fornecedores.

Nao existe colaboracdo, apenas alguma flexibilidade para atender as necessidades
do elo mais forte da relagdo.

Existe alguma colaboragdo mas apenas em situacgdes relacionadas com o proprio
interesse do elo mais forte da relacéo.

Existern vérias ocasides em que é dada alguma flexibilidade ao elo mais fraco da
relacdo, pelo que existe colaboragdo entre a empresa e os fornecedores.

E quase sempre dada alguma flexibilidade ao elo mais fraco da relacéo, pelo que
existe um elevado nivel de colaboragédo entre a empresa e 0s seus fornecedores.

Existe sempre flexibilidade para ambas as empresas da relagdo, pelo que o nivel de
colaboragdo é elevado e flexivel e com perspetivas de manter a relagdo no longo
prazo.
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10. Beneficios e Partilha de Risco

Os beneficios, bem como os riscos s80 partilhados entre a empresa e os

fornecedores? *

O O O O0O0

N&o existe partilha de beneficios ou riscos.
N&o existe partilha de riscos e os beneficios sdo unilaterais.

Existe pouca partilha de riscos e os beneficios sdo unilaterais.

Existe partilha de alguns riscos e beneficios partilhados para ambas as empresas no
curto prazo.

O risco € partilhado e existem beneficios para ambas as empresas no curto prazo.

Existem praticas comuns de partilha de riscos e existem beneficios para ambas as
empresas com uma viséo de longo prazo.

11. Resolugéo de Problemas

Caracterize a abordagem de resolugéo de problemas. *

O O O OO0

O

N&o existe abordagem de resolugdo de problemas entre as empresas.
Na ocorréncia de erros ou problemas estes ndo sdo comunicados.

Na ocorréncia de erros ou problemas, ndo ha comunicagao do erro apos a sua
ocarréncia mas ha uma identificagdo informal.

Na ocorréncia de erros ou problemas, ha alguma comunicagéo entre as empresas, na
medida em que existe um aviso formal apds a sua ocorréncia.

Ma ocorréncia de erros ou problemas existe um aviso formal e comunicagéo apos a
sua ocorréncia bem como uma abordagem para mitigagéao, pelo que muito poucos
problemas sdo repetidos.

Na ocorréncia de erros ou problemas existe um aviso formal e comunicagéo apds a
sua ocorréncia bem como existe uma abordagem proativa na definigéo de estratégias
para a mitigacdo, pelo que raramente os problemas sdo repetidos.



12. Melhoria Continua

Caracterize as melhorias que a empresa conseguiu atingir atraves da sua relagao
com os seus fornecedores (melhorias de qualidade do produto, melhorias no
design do produto ou dos processos, aumento das vendas)? *

O Mao foram atingidas quaisquer melhorias através da parceria com os fornecedores.

O N&o foram atingidas melhorias significativas através da parceria com os
fornecedores.

Foram atingidas algumas melhorias na qualidade do produto através da parceria com
os fornecedores.

Foram atingidas melharias na qualidade e no design do produto através da parceria
com os fornecedores

Foram atingidas melhorias na qualidade e no design do produto bem como melhorias
aos nivel do design de processos através da parceria com os fornecedaores.

Foram atingidas melhorias na qualidade e no design do produto bem como melhorias
aos nivel do design de processos. A parceria com fornecedores de qualidade fez com
que houvesse também um aumento nas vendas.

o O O O

13. Integracéo Relacional

Classifigue o grau de dependéncia (capacidade e conhecimento) da empresa
face aos seus fornecedores. *

O Ndo existe ou ndo sei gqual € o grau de dependéncia.

O A empresa depende de muitos fornecedores bem como da sua capacidade e do seu
conhecimento.

A empresa depende de alguns fornecedores ao nivel da capacidade ou do
conhecimento.

A empresa ndo depende de fornecedares nem ao nivel de capacidade nem ao nivel do
conhecimento.

A empresa ndo depende de fornecedores e cria relagdes de colaboragdo com 05 seus
principais fornecedores.

A empresa ndo depende de fornecedores e cria relagdes proximas de colaboragéo
com 0s seus principais fornecedores o que lhe permite ter a flexibilidade suficiente
para mitigar e evitar ruturas na produgdo.

O O O O
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Classifique em que medida os seus fornecedores sdo vistos como uma extensio

da propria empresa (integragéo do planeamento, estrutura, processos e

recursos humanaos). *

O

O
O
O

O

N&o existe qualquer integragdo entre a empresa e 0s seus fornecedores.

0 nivel de integracdo entre a empresa e os seus farnecedores & baixo, pelo que existe
apenas uma reduzida coordenagdo entre os planeamentos das empresas.

0 nivel de integragdo entre a empresa e os seus fornecedores é baixo, mas existe
algum planeamento conjunto entre as empresas.

0 nivel de integracdo entre a empresa e os seus fornecedores é alto, pelo que o
planeamento é feito em conjunto com os fornecedores e as processo e estruturas
organizacionais sdo integrados entre as empresas.

As empresas estdo totalmente integradas ao nivel do planeamento, estrutura
organizacional, processos organizacionais e recursos humanos, pelo que a empresa
vé 0s fornecedores como uma extensao da propria empresa.

As empresas estdo totalmente integradas ao nivel do planeamento, estrutura
organizacional, processos organizacionais e recursos humanos e ha uma
alinhamento estratégico de longo prazo, pelo gue a empresa vé os fornecedores
como uma extensdo da propria empresa.



