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Resumo

Este trabalho apresenta um caso de estudo de um problema de decisdo real, com o
objectivo principal de auxiliar uma empresa distribuidora de azeites no seu processo de

seleccdo de fornecedores.

Foi efectuada uma analise SWOT (Strengths — Weaknesses - Opportunities - Threats)
ao sector do azeite na EU, de forma a analisar aspectos relevantes deste sector. Esta
analise foi utilizada como suporte a posterior reflexdo e definicdo de critérios para a

seleccdo de fornecedores de azeite.

Foi feita uma revisao bibliografica com foco no processo de selec¢do de fornecedores,
na metodologia de apoio a decisdao multicritério e no método AHP (Analytic Hierarchy

Process).

Foi realizada a aplicacdo do método AHP ao caso de estudo da selecgdo de fornecedores
na empresa em analise. O processo de seleccdo dos critérios mais adequados a este caso
de estudo foi realizado em colaboracdo com os directores da empresa em analise de
forma a garantir a sua pertinéncia e adequabilidade. A identificacdo dos fornecedores a
considerar foi feita em duas fases. Primeiro foi feito um levantamento exaustivo, a nivel
nacional, dos potenciais fornecedores. A segunda fase consiste na triagem dos
fornecedores inicialmente considerados. Assim, cada um dos fornecedores é aferido
num conjunto de itens, previamente determinado pelos decisores, e serdo eliminados
caso ndo os consigam satisfazer. No fim da segunda fase apenas se mantém os
fornecedores com capacidade de prestar o servi¢o pretendido com prestaces para além
do limiar imposto pela empresa. Estes fornecedores sdo entdo as alternativas existentes,

ou seja, as solucdes possiveis para o problema de deciséo.

Os resultados obtidos com a aplicacdo do método AHP permitiram obter um ranking
para os fornecedores seleccionados, que sera posteriormente apresentado a empresa,
desta forma auxiliando-a na seleccdo do melhor fornecedor, de acordo com os critérios
por ela definidos. Os resultados obtidos foram sujeitos a analise de sensibilidade, que

evidenciou a robustez do ranking obtido.

Palavras-chave: Seleccdo de fornecedores, Analise de decisdo multicriterio, AHP,

Azeite.
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Abstract

This paper presents a case study of a real decision problem with the main objective to

help an distribution company of olive oil in your supplier selection process.

A SWOT (Strengths - Weaknesses - Opportunities - Threats) analysis was carried out
for the olive oil sector in the EU, in order to analyze relevant aspects of this sector. This
analysis was used as a support for further reflection and definition of criteria for the

selection of olive oil suppliers.

The literature review focused on the supplier selection process, on the methodology to
support multi-criteria decision, and on AHP (Analytic Hierarchy Process).

The application of AHP was made to the case study of selecting suppliers in the
company under review. The selection process of the appropriate criteria to this case
study was conducted in collaboration with the company directors in order to ensure its
relevance and suitability. The set of suppliers to be considered was found after a two
stages procedure was implemented. Firstly, the set of Portuguese potencial suppliers
was identified. Then, each of this supplier was evaluated against a set of requisits, each
of which with a minimum threshold value. Three of the initially considered suppliers
were able to meet such standards, and thus they are the alternative solutions for our

decicion problem.

The AHP method was then used to rank these suplpiers. A sensitivity analysis was then
performed on the results obtained. This analysis has shown the robusteness of the
ranking.

Keywords: Supplier selection, Multiple-criteria decision analysis, AHP, Olive oil.
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Capitulo 1 - Introducéo

1.1- Motivacéo

Este projecto surge no ambito do Mestrado em Modelacdo, Analise de Dados e
Sistemas de Apoio a Decisdo. O tema em que incide este trabalho, modelagdo
multicritério para o apoio na seleccdo de fornecedores de azeite em Portugal, foi
escolhido por ser do meu interesse alargar conhecimentos neste sector. Foi abordado um
caso de estudo numa empresa Portuguesa distribuidora de azeites, visando a melhoria na

seleccdo dos seus fornecedores, aspecto determinante para 0 sucesso da empresa.

O estudo para a selec¢do de fornecedores neste contexto deve considerar varios critérios
como a qualidade, as entregas efetuadas on time, o0s custos, a capacidade,
conhecimentos técnicos, entre outros. De notar que devido a existéncia de diversos
critérios, em que pelo menos alguns séo conflituosos, ndo é expectavel encontrar um
fornecedor que se apresente como o melhor em todos eles. Assim é necessario,
estabelecer compromissos. No entanto, tais compromissos dependem dos decisores em
questdo. Por estes motivos, o problema sera estudado e analisado recorrendo a

metodologias multicritério.

O problema torna-se cada vez mais complexo porque cada um dos critérios tem
caracteristicas especificas, normalmente padronizadas, e cujos valores de referéncia
influenciam as decisdes de compra do produto. O posicionamento de cada empresa face

a estes valores de referéncia tem impacto na escolha dos seus fornecedores.

A escolha adequada de um fornecedor tem influéncia nos resultados da empresa,
nomeadamente na gama de produtos disponibilizados. Os impactos desta escolha
poderdo propagar-se desde a area especifica das compras as outras areas da empresa,
com reflexo final nos lucros obtidos. A selec¢do de fornecedores inadaptados aos
propdésitos estratégicos das empresas pode resultar na necessidade da sua futura

substituicdo, implicando custos acrescidos para a empresa (Furtado, 2005).

Com base no problema em anlise, esta dissertacdo pretende tratar e dar resposta aos

seguintes objectivos: i) Recorrendo a bibliografia caracterizar o sistema de seleccdo de
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fornecedores; ii) Desenvolver um modelo de suporte ao processo de seleccdo de
fornecedores incluindo os varios critérios relevantes; iii) Aplicar o modelo desenvolvido
no caso pratico de uma empresa portuguesa de distribuicdo de azeites utilizando a

metodologia multicritério; iv) Analisar 0 modelo, a sua robustez e a sua aplicabilidade.

1.2 - Enquadramento do sector do azeite

A dieta mediterranica tradicional, no qual o azeite é o produto mais caracteristico, tem
contribuido para as baixas taxas de doencas na regido do Mediterraneo pelo que se
provou um modelo de nutricdo saudavel. Como consequéncia, o0 azeite é cada vez mais
apreciado e valorizado, tanto dentro como fora da regido do mediterraneo. Produtores
de azeite, exportadores e instituicBes transmitiram as caracteristicas saudaveis das
diferentes categorias de azeites para os consumidores, a fim de a aumentar o seu
conhecimento desses atributos. Numerosos consumidores apreciam o sabor do azeite e
associam-no com a dieta mediterrdnica. Como resultado, 0s consumidores estéo
dispostos a pagar pregos mais elevados pelo azeite do que qualquer outro 6leo ou

gordura.

Na regido do mediterraneo, o azeite € conhecido como um componente essencial da
salde e dieta. Portanto, a industria do azeite tém relevancia social, econdmica e

ambiental significativa nos paises mediterranicos.

Para além dos niveis de producdo, o azeite dos diferentes paises tem certas
caracteristicas distintivas. Em Portugal, pais onde 0 nosso estudo se insere, a producéo
do azeite esta sujeita a uma rigidez estrutural, o que limita a capacidade (do sector) de
adaptacdo as condi¢fes do mercado, de alternancia de producgdo, heterogeneidade das
empresas e uma intensa fragmentacdo do sector, tanto a nivel da exploracéo agricola
como da industria. Estes factos tém afectado negativamente a industria produtora de
azeite ndo s6 na sua capacidade de producdo, mas também na sua capacidade de

exportacao.

Os paises produtores estabeleceram politicas que visam a expansao, a estabilizacdo e
melhoria deste mercado, preservando mercados tradicionais e pela prospec¢do de novos

mercados.
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Portugal tem de ajustar permanentemente estratégias politicas de azeite e implementar
medidas para enfrentar a concorréncia de modo a poder explorar novas oportunidades

tanto no mercado interno como no mercado externo, este ultimo de comércio livre.

A caracterizacdo destes objectivos depende de varios factores externos, bem como
factores internos, relacionados com o potencial de produgdo que existe actualmente, a
diversidade de estruturas, a diversidade das estruturas de producgéo, e 0s processos de

transformacéo, condicionamento e comercializagéo.

1.3- Andlise multicritério aplicada a distribuicdo de azeite

O problema de seleccdo de fornecedores surge em todo o tipo de empresas mas
apresenta-se elementar numa empresa de distribuicdo, como a de distribuicdo de azeite.
Neste tipo de problemas os modelos de apoio a decisdo mais indicados sdo 0s
multicritérios, uma vez que se pretende optimizar em simultdneo um conjunto de

critérios, normalmente conflituosos, de forma a obter a solucéo que melhor os satisfaca.

A decisdo multicritério € um ramo da Investigacdo Operacional que lida com problemas
com Varios critérios, todos eles importantes para a tomada de decisao (Triantaphyllou et
al., 1998). A tomada de decisdo envolve a subjectividade dos agentes envolvidos, 0s
seus valores e a sua forma de agir, 0 que torna o processo de decisdo mais complexo. Os
agentes podem ser os diferentes stakeholders, o que implica que os objectivos
individuais de cada um destes possam entrar em conflito, sendo entdo necessario
alcancar um compromisso entre as suas expectativas. De entre 0s agentes intervenientes
no processo de decisdo, destacam-se: os decisores, que validam as deliberacdes ao
longo do processo, e os facilitadores, que modelam o processo de avaliagdo da tomada
de decisdo (Bana e Costa, 1993). Desta forma o objectivo primordial do apoio a decisao
multicritério € auxiliar na escolha da solucdo que melhor satisfaca globalmente os
diversos critérios. Regra geral, ndo existe uma solucdo éptima, porgue tipicamente 0s
critérios sdo conflituosos, mas sim uma solucdo de melhor compromisso, que sirva as

necessidades do agente de decisdo (0 decisor) e seja coerente com as suas preferéncias.

As vantagens do apoio a decisdo multicritério prendem-se principalmente com a

possibilidade de incorporar critérios quantitativos e qualitativos, com a boa capacidade
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de lidar com objectivos de dificil comparacdo e quantificacdo e com o bom equilibrio

entre os méetodos analiticos e a subjectividade dos intervenientes.

O apoio a decisdo multicritério envolve trés fases distintas mas relacionadas entre si,
que sdo: estruturacdo, avaliacdo e elaboracdo de recomendacGes. A fase de estruturacédo
é iniciada com uma contextualizacdo do problema. Posteriormente sdo definidas as
alternativas e os critérios, que sdo descritos para permitir a mensuragdo do seu impacto.
Na fase de avaliacdo € medida a ponderacdo de cada par de accdes, para quantificar os
descritores especificos de uma metodologia. Apos esta etapa sdo determinadas as taxas
de compensacdo entre cada par de critérios, que representam a admissibilidade de perda
num critério compensada pelo ganho noutro. Esta fase termina com a validacdo do
modelo e a determinacdo do seu desempenho global. A Gltima fase, de recomendacdes,
é iniciada com uma analise de sensibilidade e robustez do modelo criado e termina com
a identificacdo de oportunidades e recomendagdes que apoiam a melhoria da sua

performance.

Assim, neste trabalho é utilizada uma analise multicritério MCDA (Multiple-Criteria
Decision Analysis) com o objectivo de hierarquizar os fornecedores consoante o
beneficio para a empresa. Um processo de MCDA comeca com a determinacdo dos
objectivos, que devem ser 0 mais claros possivel para facilitar as fases subsequentes. A
analise MCDA realizada neste trabalho iniciou-se com a determinacdo dos critérios a
utilizar, e continuou com a mensuracao dos critérios, de modo a permitir a avaliacao das

alternativas.

Os modelos MCDA sdo um suporte essencial para a tomada de decisdo. O apoio a
decisdo é definido, segundo (Roy e Vanderpooten, 1996), como ajuda aos decisores na
obtencdo de respostas num processo de tomada de decisdo, através de um modelo
explicito mas nao obrigatoriamente formal. Portanto, o apoio a decisao contribui para a
andlise da tomada de decisdo, para a estruturacdo e organizacao deste processo, para a
elaboracdo de recomendacdes e para a participacdo na decisao final (Roy, 2005).

Também foi realizado trabalho de campo junto dos directores dos departamentos da
empresa em estudo. Foram identificados dois aspectos cruciais: por um lado a
necessidade de adaptar os critérios identificados na literatura quer ao sector do azeite

quer as necessidades da empresa. Por outro lado, ha ainda que quantificar a importancia

Pagina 4



relativa de cada um destes critérios. Esta quantificacdo € realizada recorrendo a
ponderacdes, que sdo cruciais para a obtencdo da hierarquia final através de um modelo
de apoio a decisdo multicritério, como o AHP (Analytic Hierarchy Process). Dado o
numero e diversidade de decisores envolvidos, a mensuracdo dos critérios sera obtida

recorrendo a estratégias de problemas de decisdo em grupo.

O output para este problema serd um ranking dos diferentes fornecedores tendo em

consideracdo os critérios escolhidos, para a compra dos azeites.

Os beneficios para a empresa e para os fornecedores sdao diversos. A empresa beneficia
uma ferramenta que a ird auxiliar a alcancar melhores resultados, ao longo de todo o
processo de decisdo. Serd forcada a pensar e debater o problema com vista a sua
estruturacdo de modo a poder elencar os critérios decisivos e avaliar a sua importancia.
Numa segunda fase tera de identificar os fornecedores de interesse e avaliar cada um
deles segundo cada um dos critérios escolhidos. O método permite inferir sobre a
consisténcia das avaliacbes, sem no entanto retirar liberdade ou interferir com as
referidas avaliagdes. Finalmente, a empresa obtém um ranking para os fornecedores
considerados com base em informac@es quantitativas. Os fornecedores terdo acesso a
mais informac&o sobre o que o0s seus clientes pretendem, podendo assim, a médio ou até

curto prazo, responder de forma mais eficaz.

1.4 - Estrutura

Este trabalho esta dividido nos seguintes capitulos,

No presente capitulo foi apresentado o problema a analisar e feito o seu enquadramento,
através da motivacdo para o tema da seleccdo de fornecedores utilizando a andlise

multicritério.

No capitulo 2 é efectuada uma contextualizacdo socioecondmica ao sector do azeite

através de uma analise SWOT.

No capitulo 3 é apresentada uma revisdo bibliografica sobre a problematica da seleccéo
de fornecedores, bem como sobre a andlise de decisdo multicritério, com particular

enfase sobre 0 método proposto para aplica¢éo no caso de estudo (AHP).
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No capitulo 4 é exposto o caso de estudo e os resultados obtidos a sua analise.

Por fim, no capitulo 5 sdo retiradas algumas conclusGes do trabalho desenvolvido e

feitas algumas recomendac6es para trabalhos futuros.
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Capitulo 2 - Contextualizacdo socioeconomica ao sector do azeite:
analise SWOT

O mercado mundial de azeite tem vivido mudanc¢as dramaéticas na Ultima década, que
conduziram a uma rapida expansdo, tanto quantitativa como qualitativa da oferta e da
procura do azeite e a intensificacdo significativa de competitividade horizontal e vertical
ao longo da cadeia de comercializacdo deste produto. A Uni&o Europeia (UE) é a maior
participante no mercado internacional de azeite, contando com 80% da producdo
mundial, 70% do consumo e 50% da comercializacdo mundial (sem incluir a
comercializacdo intra UE) (I00C, 2006). Além dos aspectos puramente econdmicos, as
plantagBes de oliveira possuem um conteudo social e ambiental de grande relevancia,
normalmente considerado aquando da elaboracdo de qualquer politica de

desenvolvimento regional ou territorial.

Nesta secdo € apresentada uma analise SWOT (Strengths — Weaknesses - Opportunities
- Threats) ao sector do azeite na EU. A analise SWOT permite auxiliar a definicdo da
melhor estratégia a adoptar pela empresa, considerando a situacao inicial e a que se quer
alcancar, bem como quais os pontos fortes, facilitadores dessa passagem, e quais as

fraquezas que poderdo ser encontradas (Srdjevic et al., 2012, DCLG, 2009).

A relevancia desta analise no presente trabalho justifica-se por potenciar uma
abordagem exploratéria aos factores relevantes deste sector, servindo assim de base
para a posterior reflexdo e definicdo dos critérios relevantes para a seleccdo de

fornecedores de azeite.

Assim, € necessario apresentar uma evolucdo global das mudancas do mercado e
politicas de reforma dos processos que afectam o sector do azeite na UE, indicando as
principais forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas que podem ser associadas a sua
evolucdo expectavel. A analise SWOT ¢ realizada com uma abordagem sistémica ao
mercado e mudancas na politica, sob a hipdtese geral, destes serem regidos por uma
série de factores econdémicos e regulamentares em que cada um deles tem evidéncia
empirica ou sdo ainda objecto de debate publico, cujos resultados ndo séo claros. Uma

vez que alguns destes factores variam a nivel mundial, outras a nivel europeu e outros
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ainda a nivel nacional, ha um amplo espectro de possiveis estratégias e linhas de accao
para o futuro.

2.1- Forgas

. Elevada qualidade do produto e imagem positiva -. Na Gltima década, a grande
oferta de azeite produzido na UE teve impacto na melhoria da sua qualidade (European
Commission, 2000) . Como resultado os consumidores estdo dispostos a pagar precos
mais elevados pelo azeite do que qualquer outro 6leo ou gordura. A maioria dos

produtores de azeite da UE possuem uma imagem positiva no mercado mundial.

. Diversidade de produtos - O azeite é produzido a partir de diferentes variedades,
origens e sistemas de producdo. Na UE existem quatros categorias comerciais de azeite:
azeite extra virgem, azeite virgem, azeite (mistura de azeite refinado e azeite virgem) e
bagaco de azeitona (azeite refinado). Um segmento crescente de consumidores prefere
alimentos de qualidade com certificacdo de origem (Protected Designation of Origin
“PDO”, Protected Geographical Indication “PGI”, orgénico). A comercializagcdo de
variedades especificas e exclusivas de azeite € também uma forma de diferenciar
produtos (embora seja necessario um maior esforco para explicar as diferencas entre 0s

seus diversos produtos e categorias).

. Grande participacdo no mercado mundial - A nivel mundial, a UE totaliza 80%
da producéo do azeite, 70% do consumo e 50% do comércio (sem incluir comércio intra
UE) (IOOC, 2006). A posicdo de lideranca da UE no mercado mundial de azeite
implica, naturalmente, um peso determinante sobre o preco internacional deste produto.
Os mercados mais representativos deste produto estdo localizados dentro da UE:
Espanha, Italia, Grécia, Franca e Portugal (European Commission, 2002).

. Desenvolvimento tecnoldgico da industria de transformacdo - Durante as
Ultimas duas décadas observaram-se desenvolvimentos positivos no sector do azeite
europeu. Salientam-se as melhorias tecnologicas da industria de transformacdo, tais
como a consideravel melhoria dos lagares, por via da reestruturagdo e modernizacao.
Este desenvolvimento tecnolégico tem beneficiado de subsidios provenientes da CAP

(Common Agricultural Policy), por meio da organizagdo comum do mercado de azeite
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CMO (Commom Market Organisation). Os principais resultados deste processo de
modernizacdo tecnolégica sdo uma produgdo mais eficiente e uma melhoria na

qualidade do azeite.

. Beneficios para o ambiente e desenvolvimento rural: A manutencdo dos olivais
tradicionais € benigna para o ambiente, uma vez que estes apresentam baixa eroséo do
solo e alta biodiversidade. A olivicultura tem um impacto positivo sobre o
desenvolvimento rural, uma vez que contribui durante a época de colheita para reduzir

as elevadas taxas de desemprego em muitas zonas rurais da EU.

. Pontos fortes de estratégia de marketing e de gestdo de cadeia - Em muitos
mercados ndo-tradicionais parece haver uma margem ampla para o aumento da procura

se forem tomadas medidas de comercializacdo adequadas.

. Inovacdo - Aumento da inovacdo, criando novas oportunidades de mercado,
como por exemplo: azeites com varios sabores (picantes, ervas aromaticas, etc.),

introduc¢do de um novo modelo de embalagem “Tetra-Prism”.

. Promogéo — A promogéo tem sido feita em muitas regides da UE, as empresas
directores em azeite e algumas instituicbes publicas tém gasto recursos financeiros
substanciais na promocdo do seu azeite (marca) e do azeite em geral na tentativa de
desenvolver a consciéncia e percepcdo favoravel entre consumidores na expansdo da
procura (Mili, 2006).

. Aumento de integragédo vertical e internacionalizagdo - Diversas empresas da
UE procuram manter uma posicdo forte no mercado internacional através da criacdo de
empresas, tanto nos paises da UE como em paises fora da EU produtores. Desta forma,
as empresas da UE podem expandir apesar da estagnacdo da procura nos principais
paises produtores da UE, tirando partido das suas vantagens comparativas.

. Estratégia de marcas do distribuidor - Maiores colaboragdes estaveis no
segmento de mercado de marcas do distribuidor entre algumas empresas produtoras de
azeite da UE e as grandes cadeias de distribuicao alimentar. Por exemplo, a Sovena que
é especializada na producao de azeites com marca do distribuidor.

Pagina 9



2.2 - Fraquezas

. Procura estagnada nos principais paises produtores da UE — A producédo
aumentou substancialmente desde o inicio da década de 90, enquanto que a procura
agregada cresceu a uma taxa mais baixa. Desta forma, observou-se um aumento nas

exportacoes de azeite.

. Maior elasticidade do prego e da procura nos mercados ndo tradicionais — Nos
paises sem tradi¢cdo de consumo de azeite, os consumidores consideram o azeite como
um produto ndo essencial, existindo uma grande sensibilidade do consumo face ao
preco. Nos paises com tradi¢cdo de consumo de azeite, as variagdes de preco originam
apenas pequenas quebras no seu consumo. As flutuacbes no preco sdo inevitaveis
devido a vérios factores, como varia¢des climaticas, alteracdes de producgdo ou taxas de

cambio.

. Altos custos de producdo e de comercializacdo - Dentro da UE, o azeite é
cultivado principalmente em pequenas e médias propriedades. A estrutura de custos dos
olivais depende de varios factores, como o tipo de arvore (convencional ou intensiva), a
posicdo da terra (em declive ou ao nivel do solo) ou condicionantes ecoldgicas. De um
modo geral, os custos unitarios de producdo sdo mais baixos para os olivais de alta
densidade do que para os de baixa densidade. Além disso, para rendimentos idénticos,
0s custos de producdo por hectare sdo mais elevados no caso dos olivais situados em
encostas, sendo que algumas tecnologias permanecem inacessiveis para as exploracdes
agricolas em declives superiores a 15 graus (European Commission, 2003a). Na gestdo
empresarial e organizagdo apenas algumas inovagdes foram introduzidas, e sector de
azeite da UE como um todo, ainda tem deficiéncias em matéria de organizacao

comercial e logistica (Mili e Zufiga, 2005).

. Inelasticidade estrutural da oferta — Uma das principais caracteristicas das
exploragdes olivicolas é a rigidez estrutural da sua producdo, sendo que as oliveiras
demoram 10 anos para atingir uma producdo plena, produzindo uma colheita anual.
Desta forma, os agricultores tém dificuldade em adaptar a sua produgdo ao mercado no

curto prazo e as suas oscilagdes de preco.
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. Flutuacbes na producdo e precos — As amplas flutuagfes de producéo
caracteristicas das oliveiras estdo ligadas as variagdes climéticas, onde anos de grande
producdo tendem a ser seguidos por anos de menor producdo. As oscilagdes nas
producdes causam flutuacbes de precos no mercado do azeite. Além disso, a
heterogeneidade acentuada dos sistemas de producdo implica a necessidade de
regulamentar a coexisténcia de diferentes tipos de exploragdes.

. Deficiente marketing estratégico do produto - O sector do azeite na UE tem
tradicionalmente respondido mais a critérios de fornecimento do que a politicas
destinadas a promover a procura e a entrada em novos mercados (Mili, 1999). Este
aspecto esta interligado a escassez de estratégias eficientes para a exportacdo no médio
e longo prazo. Além da promogdo da marca, hd uma necessidade de acgBes de
promocdo e publicidade coordenadas para 0 mercado externo. Nos ultimos anos, houve
também varios programas de promocao genérica do azeite na UE e em alguns mercados

consumidores emergentes ndo pertencentes a UE (European Commission, 2006).

. A escassez de informacgdo estatistica fidvel e homogénea - Na UE, os dados
estatisticos sobre a producdo, comercializagdo e consumo do azeite sdo bastante

escassos e, por vezes, contraditérios.

2.3- Oportunidades

. Mudancas nas preferéncias dos consumidores e a crescente procura mundial
por azeite - A subida dos rendimentos per capita e a mudanca dos padrées de consumo
para produtos mais saudaveis e seguros, favorecem o aumento do consumo e exigéncia
de azeites de melhor qualidade. Estas tendéncias favorecem especialmente o aumento
do consumo do azeite e as categorias de elevada qualidade. O consumo mundial tem
vindo a progredir com bastante firmeza, sem oscilagdes nas caracteristicas da producao.
Muitos consumidores consideram que 0 azeite € um produto de degustacdo saudavel,
natural e bom. No entanto, o azeite representa apenas cerca de 3% do consumo total de
Oleos alimentares a nivel mundial. Esta percentagem é muito maior nos paises

produtores da UE (e.g., 65% em Espanha, 69% em Italia e 34% em Portugal). Ha um
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grande potencial para o aumento da procura mundial, mesmo tendo em conta que 0s

precos para o consumidor sdo mais elevados do que os precos de outros 6leos vegetais.

. Aumento das exportacdes devido a crescente liberalizacdo do comércio agricola
mundial - A liberalizacdo do comércio agricola possibilitou uma melhoria do acesso aos
mercados internacionais, especialmente aos mercados ndo tradicionais. Na Ultima
década, o consumo aumentou apenas ligeiramente nos principais paises produtores da
UE, enquanto que as importagdes aumentaram quase exponencialmente em alguns
paises ndo tradicionais (e.g., EUA, Japdo e Australia). Esta evolucdo € uma das
principais razGes porque as empresas de azeite da UE estdo a aumentar a sua
internacionalizagdo. Alguns paises como os EUA, Japdo e Australia, sdo relevantes
porque importam principalmente azeite de qualidade superior.

. Reforma da PAC - Esta reforma visa, entre outras coisas, tornar a agricultura
europeia mais competitiva e orientada para o mercado. A Comissdo Europeia espera
também que a reforma da PAC permita consolidar a imagem positiva dos agricultores
na sociedade no que diz respeito a transparéncia, qualidade, seguranca e protec¢do
ambiental (European Commission, 2003a). Neste contexto, um inquérito especial
Eurobarémetro (European Commission, 2004) revela que a maioria dos cidaddos da UE
(60%) apoia as novas orientacGes da PAC e que esta coloque mais énfase nas questoes
de sustentabilidade (qualidade alimentar, seguranga, meio ambiente). As instituicdes
regionais, nacionais e da UE estdo conscientes da importancia fundamental da qualidade
como factor-chave para o desempenho sectorial. Algumas medidas da PAC englobam a
melhoria da qualidade intrinseca (organoléticas, pardmetros sensoriais), a luta contra
misturas fraudulentas, e novas regras de rotulagem, a fim de fornecer informacdo mais
precisa aos consumidores. A UE também reconheceu muitos azeites extra virgem
protegidos (DOP / IGP), que apresentam um perfil qualitativo complexo e especifico,
incluindo atributos intrinsecos e extrinsecos (Caporale et al., 2006) e sdo especialmente

pelas suas propriedades sensoriais.

. Producdo eficiente nos mercados mais liberalizados - E sabido que o
proteccionismo tende, no longo prazo, a diminuir a eficiéncia e competitividade. Nos
mercados liberalizados, a grande maioria das exploracbes de azeite da UE devem

produzir matérias-primas competitivas a custos mais baixos e mantendo os padrdes
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ambientais e de alta qualidade. Uma forma de melhorar a eficiéncia é a expansdo
agricola. Unidades maiores permitem uma melhor exploragdo da tecnologia, capital e
trabalho. Outra forma de ganhar eficiéncia é a colaboracdo estreita e estavel entre
produtores e distribuidores (tradicionalmente adversarios). A capacidade das
instituicdes publicas nacionais e comunitarias para facilitar a adaptacdo dos agricultores
e industrias de processamento a uma nova configuragdo competitiva ir4 influenciar a
rapidez das mudancas necessarias dos processos de producédo e de comercializacdo. Os
consumidores devem lucrar com a reducdo prevista dos custos, uma vez que esta

possibilita uma diminuicdo dos pregos finais.

. Area de Especializacdo em segmentos de mercado especificos, de alto valor -
Outra alternativa (potencialmente combinada com a redugdo de custos) para reagir a
liberalizacdo do mercado mundial seria a especializacdo em determinados segmentos de
mercado, aumentando a qualidade dos produtos, processos e logistica (Mili e Zufiga,
2005). Alguns produtores e distribuidores tém procurado desenvolver relagdes mais
estreitas com seus clientes e ttm como objectivo o valor acrescentado regional, por
exemplo, com especialidades locais. O desenvolvimento de mercados regionais é uma
expressao da necessidade dos consumidores de terem acesso a produtos com seguranca
e qualidade mais elevada e garantida. Esta necessidade tende a intensificar-se com a
globalizagdo e podera conduzir a novas oportunidades de mercado para os produtores de
azeite europeus. Algumas exploragdes olivicolas e lagares de azeite tém sido bastante
bem sucedidos com o desenvolvimento dos mercados locais para 0s azeites virgem e
azeites extra virgem. Outros esperam aumentar suas vendas beneficiando do turismo e
vendendo esses produtos em lojas especializadas nos mercados internos e externos.
Outras formas de especializacdo sdo o fornecimento de produtos organicos, azeite de
qualidade top, ou o azeite obtido com sistemas de moagem tradicionais, favorecido por

uma colaboracéo estavel entre a producdo e as empresas de distribuicao.

. Utilizacdo de sistemas de certificacbes obrigatorias e voluntarias. - A
implementacdo de um sistema HACCP numa industria de lagares ndo s6 aumenta a
seguranca alimentar, mas também aumenta a proporcdo de azeite virgem a producéo
total de azeite. Além disso, as empresas podem comunicar a sua utilizacdo destes

sistemas de gestdo da qualidade aos consumidores, a fim de chegar a uma diferenciagédo
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dos concorrentes. No entanto, a fragmentacdo da industria e a falta de informacéo

suficiente sdo obstaculos a rapida aplicacdo dos regimes de HACCP.

. Potencialidades proporcionadas pelas novas tecnologias de informacédo - A
utilizacdo das novas tecnologias de informacéo para o comércio nacional e internacional
€ uma oportunidade para os operadores de azeite da UE. Pois, permite aos produtores
fornecerem aos consumidores em Varios paises, com informacdes detalhadas sobre as
caracteristicas dos seus produtos: origem, variedades utilizadas, as propriedades

organoléticas e sensoriais, usos potenciais.
2.4 - Ameagas

. Oleos vegetais concorrentes mais baratos - O azeite tem de competir, em certa
medida com o 6leo de girassol, 6leo de soja e outros 6leos e gorduras substitutas. Cada
6leo tem as suas caracteristicas originais, e nenhum deles € igualmente adequado para
todos os fins. Porém, quando estes podem ser facilmente substituidos, o preco é um
factor determinante (Owen et al., 1996). Mundialmente, o 6leo de soja é o 6leo mais
consumido (30% do consumo mundial de 6leos vegetais). No entanto, os padrdes de
consumo dos diferentes tipos de Oleo vegetal variam largamente entre os paises
(Mattson et al., 2004). Nos paises, onde os consumidores estdo habituados a usar outros

6leos vegetais a introducdo do consumo de azeite é dificil.

. A oferta mundial de azeite aumenta a taxas mais elevadas do que a sua procura
— Espera-se que a producdo mundial de azeite venha a aumentar principalmente nos
paises fora da UE Mediterranica (Tunisia, Marrocos, Turquia, Siria, Jordania), e que
novos paises produtores venham a emergir nos préximos anos (e.g., Argentina, Chile,
Brasil, México, Africa do Sul, China, Australia, Nova Zelandia e EUA). Alguns destes
paises tém vantagens competitivas, para a producdo de azeite, como por exemplo a
disponibilidade de mao-de-obra barata, grandes extensdes de cultura, estruturas
adequadas para esta exploracdo agricola e incentivos publicos. Além disso, a cria¢do de
joint ventures e aliangas transnacionais pelas principais empresas de azeite da UE (por

exemplo, o grupo "Sovena") podem, a longo prazo, reduzir o investimento na UE.
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. Alta dependéncia de subsidios publicos - De acordo com um estudo de avalia¢do
com base na FADN (Farm Accountancy Data Network), uma diminui¢do do rendimento
que seja igual ao valor da ajuda a producéo, implicaria que 18% da area total de olival
deixe de ser rentavel (European Commission, 2003b). Os subsidios para a producéo de
azeite, pelo menos em parte, podem ser explicados pela localizagédo da maior parte da
producdo de azeite em &reas rurais menos desenvolvidas da UE.

. Aumento das importacdes provenientes da crescente liberalizacdo do comércio
agricola mundial - Os acordos comerciais internacionais, especialmente acordos de
comércio bilaterais com paises terceiros, possibilitou um maior acesso por parte de
alguns paises concorrentes, como a Tunisia e Marrocos, ao mercado da UE. Alguns
paises exportadores agricolas como o Brasil, os EUA e a india exigem uma maior
liberalizacdo dos mercados agricolas mundiais. Em contraste, outros mercados como o
Japdo, a UE, e a Suica sdo menos entusiastas desta perspectiva, pois temem um impacto
negativo sobre o seu sector agricola. A liberalizacdo do comércio também implica
barreiras comerciais, que em muitos paises protegem os produtores e / ou consumidores

domeésticos.

. Crescente poder de negociacdo no sector da distribui¢cdo - Ao longo das duas
ultimas décadas, a rapida concentracdo da distribuicdo alimentar na UE levou a uma
estrutura de mercado oligopolista e um aumento do poder de negociagéo da distribuigédo

do retalho em relacdo aos produtores e transformadores.

. Outras ameacas - Para o sector do azeite, existem outras ameacas e
vulnerabilidades decorrentes do ambiente socioecondmico. Por exemplo, dificuldade
em encontrar mao-de-obra, consequéncias da politica monetéria (e.g., revalorizacdo do
euro em relacdo as outras moedas, 0 aumento das taxas de juro, alteracdo nos esquemas
agro-monetarios), fraqueza da economia mundial, aumento da prevaléncia da obesidade,

impacto das alteracGes climéticas no longo prazo, entre outros.
2.5- Observagdes Finais

Os principais pontos fortes do azeite da UE estdo relacionados com as caracteristicas do

produto, a posicdo de lideranca da UE no mercado internacional, os beneficios para o
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ambiente, o desenvolvimento rural e as estratégias de marketing das empresas de azeite.
A industria de azeite da UE deve manter ou mesmo melhorar a qualidade do produto, a
diversidade e imagem. Os operadores de azeite tém de se concentrar em comunicar estas
vantagens aos consumidores, especialmente em mercados nao tradicionais. Usando uma
estratégia de marketing adequada, a UE pode reforcar a sua competitividade assim
como consolidar a posic¢ao na lideranca mundial deste sector.

A industria de azeite da UE também tem de adoptar estratégias para enfrentar as suas
fraquezas e vulnerabilidades. Na UE, onde a procura esta quase estabilizada em termos
quantitativos, os operadores devem fazer esforcos para agregar valor favorecendo o
consumo de azeites de alta qualidade. Além disso, as empresas e instituicdes publicas
envolvidas no sector devem tentar aumentar a procura nos paises consumidores nédo
tradicionais, tanto dentro como fora da UE, ja que a elasticidade de preco é geralmente
maior nos novos mercados. Tém também de melhorar a comunicacdo de modo a

melhorar a percepgéo e conhecimento dos diferentes tipos de azeite.

A cadeia de representantes de azeite deve tentar resolver problemas especificos
relacionados com a gestdo da cadeia de fornecimento, em particular os conflitos de
interesse e custos de marketing. Os produtores e transformadores também precisam de
lidar com alguns aspectos relativos ao abastecimento, tais como a falta de elasticidade
estrutural da oferta e os altos custos de matérias-primas. Além disso, a recolha de dados
e elaboracdo de relatérios estatisticos mais fiaveis contribuira para aumentar a
transparéncia ao longo da cadeia de comercializacdo do azeite, bem como a capacidade

para a sua investigacao e analise.

A crescente procura mundial de produtos de alta qualidade e saudaveis, tais como o
azeite, constituem um contexto positivo para o desenvolvimento deste sector. A Ultima
reforma da CMO para o azeite tem introduzido medidas orientadoras para melhorar a
qualidade do produto, para promover o0 seu consumo e reforcar os beneficios ambientais
ao longo da cadeia de fornecimento de azeite. A liberalizagdo crescente dos mercados
agricolas internacionais oferece oportunidades consideraveis para as empresas de azeite
da UE. Estas podem aumentar as suas exportacOes e criar aliangas com operadores de
paises produtores ndo pertencentes a UE, a fim de aumentar a sua competitividade e

controlo dos pregos, sobre os mercados internacionais. Com o mercado mundial mais
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liberalizado, as empresas poderdo tentar chegar a uma lideranca de custo ou
especializar-se em segmentos especificos de mercado. Desenvolvimentos tecnoldgicos
tendem a favorecer a producdo na UE. Devera ser dada especial atencdo as tecnologias
de informacao, que se estdo a desenvolver vigorosamente, pois 0 seu uso tem ajudado a

acelerar as operacdes de negdcios e melhorar o servico ao cliente.

O setor do azeite também est4d exposto a ameacas, como a concorréncia de 0leos
vegetais, mais baratos, e um aumento da oferta global que é superior ao crescimento
previsto para a procura. Outra ameaca € originada pela alta dependéncia dos produtores
de azeite da UE em matéria de subsidios publicos. Além disso, os produtores e 0s
transformadores tém de lidar com uma estrutura de mercado oligopolista e um aumento
do poder de negociacédo da distribuicdo do retalho. No curto e médio prazo, é necessario
adaptar as estratégias de comercializacdo, a fim de lidar com as mudancas
macroecondmicas (revalorizagdo do euro em relacdo ao dolar, fiscal e politicas agro-
monetérias), ambiente social e cultural (cuidados de saude, obesidade, envelhecimento

da populacéo) e, a mais longo prazo, as mudancas climaticas.

Finalmente, deve-se salientar que esta andlise visa contribuir para o debate em curso
sobre as implicacGes a nivel do produto (um produto diferenciado) dos processos de
mudanca e de reforma em curso nos mercados agro-alimentares mundiais, e a0 mesmo
tempo estimular novos estudos, mais focados num assunto escassamente abordada na

literatura especializada, apesar de sua grande importancia para inumeras regides da UE.
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Capitulo 3 - Metodologia

3.1- Seleccéo de fornecedores

A escolha de fornecedores é um aspecto chave na gestdo das empresas, uma vez que 0S
custos das matérias-primas representam o principal encargo nos seus produtos finais. A
maioria das empresas gasta uma grande parte dos seus ganhos nas compras (Goffin et
al., 2006).

A seleccdo estratégica de fornecedores diferencia-se do raciocinio tradicional “prego
mais baixo” ou decisdes baseadas no conhecimento empirico dos gestores. As empresas
procuram estabelecer relacbes comerciais de longo prazo com os seus fornecedores,
com vista a desenvolverem um funcionamento estavel nos seus produtos estratégicos e a

melhorar a robustez na resolucéo de questfes operacionais.

A adequada seleccdo de fornecedores reduz significativamente os custos nas compras,
melhorando a competitividade e o desempenho da empresa. Assim, para que a selec¢ao
seja fiavel e adequada € necessario considerar varios critérios quantitativos e
qualitativos (Ho et al., 2010).

Por outro lado uma estratégica seleccdo de fornecedores deve envolver varios
intervenientes internos (e.g., os departamentos de qualidade, producdo e comercial) e
externos (e.g., a comunidade, grupos ambientalistas e instituicdes publicas). O
envolvimento activo das partes interessadas levara a uma ponderacdo equilibrada das
perspectivas dos varios intervenientes, melhorando 0s mecanismos para um

conhecimento agregado.

Este processo também levara a melhoria da abordagem dos fornecedores, uma vez que
estes terdo informacdo sobre os requisitos essenciais das empresas-cliente, potenciando

maior eficicia na sua actuacdo (Ho et al., 2011).

Na literatura podem ser encontrados diferentes modelos tedricos que abordam o
processo de seleccdo de fornecedores (Wu e Barnes, 2011). Estes modelos podem

auxiliar os gestores no processo da tomada de decisdo (Wang, 2010).
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O modelo mais divulgado foi proposto por De Boer et al. (1998), cuja descrigédo
sistematizada pode ser encontrada em De Boer et al. (2001). Este modelo estrutura o
processo de seleccdo de fornecedores em 4 fases inter-relacionadas, como se ilustra na

Figura 1.

| Processo de Selecio de Fornecedores ]

1
- e Comprar ou produzir internamente? I
Formulac¢io do . ) I
Problema | #  sar mais ou menos fornecedores? |
s  Substituir fornecedor atual? I
I Suporte de
: Ferramentas
: : . I : Qualitativas
a - L] [y o - [ E
I'urmular;au dﬂs Q‘llﬂ.ﬂ mrc quam_m Cfltfﬂrlqﬂ au l_IZ B |
Critérios =+ Qual o nivel de importincia relativa desses critérios? I
* Como aferir cada um dos fornecedores em cada critério? :
_ 1
=1
. - I
Qualificagio = & Qual o desempenho minimo aceitdvel? [
I
I
I Suporte de

| Ferramentas

*  Quantos fornecedores contratar? : Quantitativas
Selegdio Final (——3misa Como fazer a alocagio de pedidos entre I
0s selecionados? :
1

Figura 1 - Processo de seleccdo de fornecedores, adaptado de De Boer et al. (2001).

Na fase de definicdo do problema, o processo inicia-se com um questionario sobre o que
se pretende alcancar com a seleccdo de fornecedores. Inicialmente € necessario definir
qual é o objectivo da seleccdo: substituir fornecedor(es) actual, seleccionar parceiro(s)
estratégico ou contratar novo fornecedor ou algum ja existente para fornecer um novo
produto. Na etapa seguinte, a empresa (decisor) deve salientar quais 0s critérios que
expressem claramente seus requisitos operacionais e estratégicos. A etapa de
qualificacdo consiste em reduzir o conjunto de todos fornecedores a um ndmero
suficientemente elevado para incluir todas as escolhas interessantes, mas
simultaneamente pequeno para que possa ser avaliado em detalhe durante a escolha
final. A qualificacdo pode ser conduzida em um ou varios passos, nos quais diferentes
métodos de eliminagdo podem ser aplicados. Na ultima etapa, denominada escolha
final, pode-se considerar a seleccdo de um ou mais fornecedores. Se mais de um
fornecedor for seleccionado, esta etapa também deve envolver a alocacdo de pedidos

entre os fornecedores seleccionados (De Boer et al., 2001).

Pagina 19



3.2- Critérios de decisdo

Os critérios de decisdo sdo medidas, quantitativas e qualitativas, utilizadas para avaliar
0s aspectos relevantes num determinado problema de aplicacdo. Neste trabalho, os
critérios de decisdo sdo abordados numa oOptica da sua aplicacdo ao problema da

seleccdo de potenciais fornecedores.

A definicdo dos critérios de decisdo é normalmente realizada pelos decisores,
considerando a sua importancia percebida, tendo em conta o conjunto de alternativas a

avaliar assim como os aspectos relevantes para o decisor nas alternativas a escolher.

Os critérios usados na seleccdo de fornecedores devem considerar as seguintes
premissas: serem consistentes com 0s objectivos da empresa; serem precisos e com
nomes especificos; serem calculados a partir de todos os atributos relevantes; serem
universais e comparaveis a partir de varias condi¢des de operacdo; serem independentes

(uns dos outros) (Beamon, 1999).

A quantidade de critérios usados também pode ser determinante para a escolha do
método a utilizar. Além disso, é por vezes desejavel adoptar critérios e subcritérios
organizados hierarquicamente. Por um lado, devem ser todos os que reflictam situagdes
de preferéncia e simultaneamente tdo detalhados quanto possivel. Por outro lado, o seu
namero deve ser o menor possivel para ser possivel operacionalizé-los. De notar que
cada alternativa tera de ser avaliada em cada critério. Portanto, verifica-se que é
fundamental alinhar a escolha e ndmero de critérios com a escolha e numero de
alternativas (Frodell, 2011). Os critérios de decisdo adoptados, e 0s Sseus respectivos

pesos, podem variar significativamente entre varios casos de estudo.

Cada vez mais sdo considerados critérios qualitativos que induzam o bom
relacionamento comercial e de longo prazo. Alguns desses critérios estdo relacionados
com a qualidade e com o potencial de inovacdo do fornecedor. Apesar das vantagens
que podem ser obtidas a partir do uso destes critérios, normalmente a sua utilizacdo
demonstra-se mais eficaz aquando da sua integracdo com técnicas multicritério (Ho et
al., 2010, Chai et al., 2013).
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3.3- Analise de decisdo multicritério

Esta seccdo apresenta uma revisdo de literatura com foco nos processos de MCDA

(Multiple-Criteria Decision Analysis).

O estudo aprofundado de métodos e técnicas MCDA teve um desenvolvimento
significativo na década de 60, com o intuito de superar as limitacdes colocadas pelo
julgamento humano. Devido a sua relevancia, MCDA rapidamente evoluiu e se

consolidou como um campo de investigacdo activa na década de 70.

O MCDA ¢ uma abordagem quantitativa formal para auxiliar o processo de tomada de
decisdo a varios niveis, incluindo a organizacao e sintese da informacéo disponivel, de
modo a potenciar nos decisores uma visdo holistica e estruturada do problema. Esta
abordagem pode ser utilizada como forma de avaliar um projecto ja implementado e em
execucdo ou um projecto que ainda se vai iniciar. Os processos de MCDA permitem
encontrar solucBes vidveis para um conjunto de critérios distintos, que podem ter
objectivos antagénicos (e.g., maximizar a qualidade vs. minimizar os custos). A
principal motivacdo que fundamenta o desenvolvimento deste campo de estudo
relaciona-se com o reconhecimento de que julgamentos humanos podem ser limitados,
distorcidos e propensos a polarizagdo, especialmente quando confrontados com
problemas que exigem o processamento e analise de grandes quantidades de
informacdes complexas (Dodgson et al., 2009).

O MCDA ndo visa fixar a "melhor" decisdo a ser escolhida, mas sim ajudar os decisores
a seleccionar uma ou mais alternativas que melhor se adequem ao problema,
considerando as necessidades identificadas, preferéncias e compreensdo global do
problema por parte dos decisores (Brito et al., 2010). Normalmente, a alternativa
escolhida corresponde a melhor solucdo de compromisso em vez da solucdo Optima
(Dodgson et al., 2009).

As opinides dos académicos, como Belton e Stewart (2002), Seydel (2006) e Dooley et
al. (2009), concordam que MCDA solicita maior aprendizagem e melhor compreenséo
da perspectiva do decisor em si mesmo e da perspectiva dos restantes principais
intervenientes envolvidos no processo de decisdo. A aprendizagem e compreensédo do

problema é principalmente alcangcado por estimular a reflexdo, partilha de ideias e
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discussdo sobre o problema em questdo. Isso inevitavelmente leva a um aumento da
transparéncia do processo de tomada de deciséo e pode acelerar a obteng¢do de consenso.
Assim, O MCDA pode actuar como um método para documentar, auxiliar e justificar

decisoes.

A aplicagdo do MCDA em problemas do mundo real ajuda a aumentar a confianca dos
decisores, ajudando-os a chegar a uma solugdo que esteja de acordo com as suas
preferéncias e sistema de valores. Devido a natureza interactiva e iterativa do processo
de MCDA, a sua aplicacdo em cenarios reais pode revelar-se uma tarefa dificil e
morosa, 0 que exige esforcos significativos dos analistas e dos decisores. Portanto, o
MCDA é especialmente adequado para apoiar os problemas de elevada complexidade,

dos quais se espera obter impactos positivos no longo prazo (Brito et al., 2010).

Um outro desafio da tomada de decisdo multicritério passa por saber como seleccionar
um conjunto de decisores apropriados. Assim, Ongprasert e Todoroki (2003)
consideraram importante incluir os membros que representem diferentes grupos de

interesse a fim de fazer prevalecer todas as opinides e beneficiar todos equitativamente.

Tanto a atencdo académica devotada ao longo dos tempos como a resolucdo de
problemas enfrentados pelas empresas e servicos, recorrendo a metodologias de
MCDA, séo um reflexo das vantagens da abordagem do MCDA para auxiliar a tomada
de deciséo.

A implementacdo do MCDA é um processo recorrente ndo-linear que compreende
varias etapas. O numero de etapas varia de acordo com a abordagem MCDA adoptado,
uma vez que cada uma delas tem as suas especificidades proprias. E possivel delinear as
etapas criticas de um processo de MCDA genérico, que se verificam na grande maioria

das abordagens MCDA, como ilustrado na Figura 2.
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ESTRUTURACAO

FASE DE
AVALIACAD

FASE DE ELABORACAD
DE RECOMENDACGES

Figura 2 - Fases de apoio a decisdo multicritério, adaptado de Moraes et al. (2010).

O processo de tomada de decisdo multicritério envolve trés fases principais, que
permitem a construcdo de um modelo de apoio consistente. Estas fases sdo

aprofundadas nas seccfes seguintes.
3.3.1 - Fase de estruturagdo

A fase de estruturacdo é subdividida em trés etapas: a contextualizacdo, a arvore de
pontos de vista e a construcdo de descritores. As trés etapas detalhadas nesta sec¢do sao
realizadas de forma recursiva como se ilustra na Figura 3. Desta forma, existe a
possibilidade de aperfeicoar o modelo a partir de informacédo das restantes etapas (Bana
e Costa et al., 1999).

Pontos de vista Critérios de
fundamentais avaliagao

Descritores

Figura 3 - Estruturacao ciclica (Adaptado de Bana e Costa et al. (1999)).
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Na etapa de contextualizacdo é necessario perceber o problema segundo os decisores
envolvidos. Uma das alternativas para o fazer € através de um mapeamento cognitivo,
sendo este mapeamento importante para a identificacdo e estruturacdo dos Pontos de
Vista Fundamentais (PVFs). Para a construcdo desse mapa &, inicialmente, criado um
titulo representativo do problema e depois realizado um brainstorming com os decisores
para a identificacdo dos Elementos Primarios de Avaliagdo (EPAs). Neste mapa, 0s
EPAs ligados representam situacdes de influéncia e relacdo (Bana e Costa et al., 1999).
Os conceitos sdo entdo construidos a partir dos EPAs e, apds este procedimento, o
facilitador estd em condicdes de agrupar os conceitos por areas (classes). As dimensdes
da avaliacéo representam os pontos de vista fundamentais (Moraes et al., 2010), e estes
sdo encontrados quando se verifica a sua consensualidade, operacionalidade, néo
redundéancia, exaustividade e mensurabilidade (Ensslin et al., 2001, Bana e Costa et al.,
1999).

Os pontos de vista elementares operacionalizam os PVFs, servindo de apoio a sua
explicacdo (Ensslin et al., 2000). Na segunda etapa realiza-se a construcdo da arvore de
pontos de vista, de forma a hierarquizar os PVFs. Esta arvore deve representar as

percepcOes expressas pelos decisores, como se ilustra na Figura 4.

Gestdo

Vendas

Auto-analise Reputacao

Custos

Poder de Iniciativa

Capacidade de

. . Prego
Concorréncia

Diferenciacao

Produto

Qualidade

Servigo de Entrega

Sisterna de Distribuicdo

Andlise Externa

ANZANDZ/\N

Informacgio

Figura 4 - Exemplo de uma arvore de PVFs (Adaptado de Bana e Costa et al. (1999)).
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Uma vez especificados os pontos de vista fundamentais e elementares, inicia-se a
terceira etapa, na qual se procede a descricdo operacional dos graus dos PVFs. Nesta
fase sdo definidos os descritores como um conjunto ordenado de niveis do impacto das
alternativas dos PVFs (Bana e Costa et al., 1999).

Os descritores permitem ter a percepgdo da intensidade e direccdo da preferéncia em
relacdo aos diferentes niveis. Para a sua obtencdo, o facilitador pede ao decisor para
caracterizar o ponto de vista no sentido do minimo desejavel e, com esta caracterizacéo,
obtém-se o nivel neutro do ponto de vista. Tendo o nivel neutro estabelecido, é possivel
alcancar niveis positivos e negativos através do incremento ou diminuigdo da sua

performance, respectivamente (Ensslin et al., 2000).
3.3.2 - Fase de avaliacao

A fase que se segue no processo de apoio a decisdo multicritério € a fase de avaliacao.
Esta fase, tal como a anterior, também se subdivide em trés etapas: identificacdo das
escalas cardinais locais, determinacéo das taxas de compensacao e avaliacdo global.

O objectivo da primeira etapa é representar numa escala cardinal os dois niveis dos
descritores, Neutral e Bom, para ser possivel quantificar a intensidade da sua forca ou
fraqueza. Para a obtencdo destes valores é necessario que o decisor defina, para cada par
de accbes de um PVF, a sua diferenca em termos de atractividade (Bana e Costa, 1995).
Quando ndo existem diferencas significativas de atractividade é considerada uma escala
ordinal linear (Moraes et al., 2010). Caso contrario, isto € quando se verificam
diferencas significativas, existem algumas metodologias para a obtencdo dos valores da
funcdo valor de cada descritor. Um exemplo de uma escala utilizada para quantificar a
diferenca de atractividade entre os niveis € a utilizada no método AHP, que se apresenta

na Tabela 1.

Pagina 25



Tabela 1 - Niveis de importancia para a comparacao de critérios no AHP, adaptado de Saaty (1991).

Nivel de s L
A Definicao Explicacéo
Importancia
1 Igual Importancia As duas actividades contribuem igualmente para o objectivo
A A experiéncia e o julgamento favorecem levemente uma
3 Fraca Importéancia S Xy
actividade em relacéo a outra
- A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente uma
5 Forte Importancia S g
actividade em relacéo a outra
. ~ .. | Uma actividade é muito fortemente favorecida em relagdo a
7 Muito forte Importancia
outra
A A evidéncia favorece uma actividade em relacdo a outra com o
9 Importancia absoluta .
mais alto grau de certeza
. . uando se procura uma condigdo de compromisso entre duas
2,4,6,8 |Valores intermediarios (?efinigées P ¢ P

A etapa que se segue é a da determinacdo das taxas de compensacdo, que, tal como o
préprio nome indica, expressam a possibilidade de perda num critério para ganhar num
outro (Moraes et al., 2010). A obtencdo destas taxas € realizada em dois passos, 0
primeiro dos quais consiste em, para cada par de PVFs no nivel Neutral, os decisores
decidirem qual o PVF que preferiam ver no nivel Bom, mantendo todos os outros
inalterados. Assim, é alcancada uma ordenacdo dos PVF, sendo atribuido o valor 1 ao
PVF escolhido pela forma anteriormente explicada. Estes valores sdo registados huma
matriz quadrada como se pode ver na Tabela 2 (registo sombreado azul). O “melhor”
PVF corresponde aquele que tiver um maior valor para a soma da linha respectiva na

referida matriz (ver duas Gltimas colunas da Tabela 2).

Tabela 2 - Exemplo de uma matriz de ordenacdo de PVFs, adaptado de Ensslin et al. (2000).

PVF1|PVF2|PVF3|PVF4|PVF5|PVF6|PVF7|PVF8|PVFI|PVF10|PVF11|SUM| Order
PVF1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 10°
PVF2| 1 1 1 0 0 1 0 1 0 1 6 3°
PVF3| 1 0 1 1 0 1 1 1 0 0 6 4°
PVF4| 1 0 0 1 0 1 1 1 0 1 6 5°
PVES5| 1 1 0 0 0 0 1 1 0 1 5 7°
PVF6| 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10 1°
PVF7| 1 0 0 0 1 0 1 1 0 1 5 6°
PVF8| 1 1 0 0 0 0 0 1 0 1 4 8°
PVF9| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 11°
PVF10| 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 9 2°
PVF1l 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 2 9°
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Para a implementacdo do segundo passo é necessario criar um PVF ficticio com o
objectivo de ndo se perder a informagdo do ponto de vista menos atractivo. O PVF
ficticio considera a diferenca de atractividade entre uma alternativa com o nivel bom
para o ponto de vista menos atractivo e como nivel neutro para todos os restantes, e uma
outra alternativa com o nivel neutro em PVFs. Neste passo, é pedido ao decisor que
classifique a passagem de um nivel neutral para um nivel bom, em relagdo a um par de
PVFs, com base na escala de medicdo da diferenca de atractividade referida

anteriormente (Ensslin et al., 2000).

A construcdo do modelo fica assim concluida, sendo agora crucial a sua avaliacdo. Na
fase de avaliagdo, os métodos de decisdo multicritério recorrem a técnicas numéricas
que auxiliam os decisores a escolher uma op¢éo de um conjunto discreto de alternativas.
Este processo é efetuado com base no cruzamento da valoracdo das alternativas em cada
um dos critérios e das taxas de substituicdo ou pesos encontrados para cada um dos

critérios.

Os valores obtidos sdo normalmente representados em formato matricial. Cada
elemento da matriz de decisdo indica 0 desempenho da respectiva alternativa quando
avaliada segundo um critério de decisdo, estando este associado a um peso de
desempenho relativo. Estes valores séo entdo usados para a valoragdo global de cada
alternativa. A forma de o fazer depende do método multicritério escolhido. A seleccao
de um modelo de decisdo multicritério depende das caracteristicas e objectivo do

problema em andlise (Vieira, 2006).

Para efeitos de ilustracdo apenas, considere-se 0 método MAUT (Multi-Atribute Utility
Theory). Considere-se um problema com n alternativas e m critérios para avaliacdo das
referidas alternativas. De acordo com o método MAUT o valor global (ou agregado) de
cada alternativa é dado pela soma ponderada dos valores dessa alternativa em cada um
dos critérios, sendo os pesos destes Ultimos os factores de ponderacdo, como dado se
segue:

m

VA; = Zau XpjVi=1,..,nj=1,.m,
j=1
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onde VA; € o valor global da alternativa i, a;; a valoragdo da alternativa i no critério j,

p; 0 peso do critério j, e n e m 0 numero de alternativas e de critérios, respectivamente.

3.3.3 - Fase de elaboracéo das recomendagdes

Esta fase € subdividida em duas etapas: a andlise de sensibilidade e a geracdo de

recomendagdes.

A analise de sensibilidade permite avaliar a robustez do modelo criado pois avalia 0
impacto da variacdo de um determinado critério na decisdo final. Assim, podem-se
calcular os intervalos de valores da variacdo admissivel para os pesos de cada critério de
modo a que a melhor alternativa se mantenha como a melhor (independentemente do
que aconteca as outras alternativas) ou de modo a manter a ordenacdo de todas
alternativas (independentemente do que aconteca a respectiva valoracdo). Neste
contexto, a variacdo € feita ao nivel dos valores das taxas de compensa¢do ou mesmo
nos valores dos pontos de vista fundamentais. Ap6s a validacdo por esta analise 0s

resultados sdo considerados mais crediveis e fidveis (Moraes et al., 2010).

A Ultima etapa prende-se com a identificacdo de oportunidades que possam melhorar a
performance da alternativa seleccionada. Para tal s&o sugeridas e analisadas alternativas
que permitam alcancar tais resultados.

3.4 - AHP - Analytic Hierarchy Process

Como dito anteriormente, existem varios métodos de andlise de decisdo multicritério,
destacando-se o AHP (Saaty, 1991), PROMETHEE (Almeida e Costa, 2002),
ELECTRE (Figueira et al., 2005) ou 0 MMASSI (Pereira e Fontes, 2012). Neste
trabalho sera explorado o método AHP, pelo que apenas este é aqui discutido e

apresentado.

A origem do AHP remonta aos anos 70, quando o Dr. Thomas L. Saaty trabalhava no
departamento de defesa dos EUA (Estados Unidos da América). Esta metodologia é
baseada em matematica e psicologia e fornece um quadro abrangente e racional de

estruturacdo de um problema de deciséo, permitindo a representacdo e quantificagdo dos
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seus elementos, de forma a relacionar esses elementos com objectivos gerais e avaliar

solugdes alternativas.

Trata-se de uma metodologia estruturada para lidar com decisGes complexas, que ajuda
a encontrar, dentro das possiveis alternativas, a que melhor se adequa as necessidades e
compreensdo do problema. A Figura 5 ilustra através de um fluxograma as varias etapas

que caracterizam o funcionamento do método AHP.

Hierarquia
Estruturar a situacdo de decisdo numa hierarquia
Vetor de Pesos O decisor estabelece preferéncias, comparando todos os
_. pares de elementos de um nivel de hierarquia em relagéo ao
nivel imediatamente superior
- ~ M L
Consisténcia X
Ly Verificar a consisténcia das preferéncias em fungdo do valor
da Razdo de Consisténcia (RC)
Valoragdo

Determinar a importancia relativa de cada alternativa em
relacdo ao objetivo maior

Figura 5 - Fluxograma geral do método AHP, adaptado de Vilas Boas (2006).

O método AHP converte as avaliacbes em valores numéricos que podem ser
processados e comparados, em toda a extensdo do problema. Um peso numérico, uma
cotacdo ou uma prioridade, € atribuido a cada elemento da hierarquia, permitindo que
elementos diversos, e muitas vezes ndo mensuraveis, possam ser comparados uns com
0s outros de uma forma racional. Esta capacidade distingue o AHP de outras técnicas de
tomada de decisdo e torna-o particularmente adequado a este estudo. De seguida seréo

enumeradas algumas das suas principais vantagens (Vieira, 2006):
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« Oferece uma interpretacdo e analise do problema com baixa complexidade. Ao
apresentar um baixo nivel de complexidade contribui para facilitar a interpretacdo do

processo analitico pelas partes intervenientes;

» Usa procedimentos dedutivos rigorosos e sistematicos como mais uma forma de

reduzir a ambiguidade na analise de problemas;

* Permite analisar compromissos para resolver situagfes de conflito, alterando os
parametros do modelo analitico. Ou seja, 0 processo de resolucdo de uma situacéo de
conflito passa pela negociacdo com os stakeholders do sistema com o objectivo de rever

as prioridades ou julgamentos envolvidos;
* Promove a negociagdo e determina¢do de compromissos entre critérios;

* Permite estimar o nivel de satisfa¢cdo de cada alternativa e determinar a ordem de
importancia de cada assunto (ou critério), o que constitui o principal objectivo da

aplicagéo do processo AHP;

* Disponibiliza meios para determinar a consisténcia légica dos julgamentos efetuados

que sao posteriormente utilizados na determinacdo das prioridades;

* Permite determinar o resultado final baseado na sintese dos diferentes julgamentos

efetuados pelos diferentes intervenientes no sistema em analise.

No entanto, apontam-se as seguintes desvantagens ao método: i) efeito compensador e
ii) tempo desnecessario para efectuar as comparacdes. O efeito compensador manifesta-
se devido ao facto da ma performance num critério poder ser compensada por boa
performance noutro(s). Mas, tal compensacéo é natural em problemas multicritério onde
trade-offs sdo esperados. Relativamente a segunda desvantagem, a mesma surge devido
a vantagem das comparacgdes serem efectuadas entre pares, que sdo faceis e intuitivas.
Aliés, esta forma de fazer as comparag6es (parewise) foi e € a maior responsavel pela

popularidade do método.

Para se tomar uma decisdo de forma organizada e determinar prioridades é necessario

desdobrar a decisao nos seguintes passos:

* Definir o problema e determinar o tipo de conhecimento pretendido;
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* Estruturar a decisdo de forma hierarquizada, contendo, no inicio, o objectivo da
decisdo, seguido dos critérios (de uma perspectiva mais ampla). Nos niveis intermédios
dispdem-se os critérios dos quais 0s elementos subsequentes dependem e no nivel

inferior dispdem-se as alternativas. Esta estruturacéo esta ilustrada na Figura 6.

Goal
Criteria rd
Criteriomn1.1 Criterion 1.2 - = m Criterion 1.mq
Criterion2.1 === Criterion 2. kg Jl- - = = o= Criterion Z2.ngy -
-
-
-
Criterion mi.1 = = = Criterionm .k, == = = = = Criteriomnmi. mp,= = =
Altarnatives
Alternative Alte mative Adte mative Alte ma tive
1 2 3 - R

Figura 6 - Hierarquias do AHP, retirado de Saaty (1991).

* Construir um conjunto de matrizes de comparagdo de pares de elementos, em que cada
elemento num nivel superior é utilizado para comparar os elementos imediatamente
abaixo, aos quais dizem respeito. Recai assim na comparacédo das alternativas com os
critérios. Uma vez que o problema é decomposto e a hierarquia é construida, comeca o
processo de ordenar por critérios a fim de determinar a importancia relativa dentro de
cada nivel. A comparacdo e atribuicdo de importancia comeca no segundo nivel e

termina no nivel mais baixo.

Tabela 3 - Modelo da matriz de prioridades dos critérios (Adaptado de Saaty (1991))

Critério1 | Critério 2 | Critério 3
Critério 1 1
Critério 2 1
Critério 3 1
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Tabela 4 - Modelo da matriz de prioridades dos subcritérios (Adaptado de Saaty (1991))

SC1|SC2|SC3|SC4|SC5|SC6
SC1| 1
SC2 1
SC3 1
SC4 1
SC5 1
SC6 1

Tabela 5 - Modelo da matriz de prioridades das alternativas, adaptado de Saaty (1991).

Alternativa 1 | Alternativa2 | Alternativa 3
Alternativa 1 1
Alternativa 2 1
Alternativa 3 1

* Estabelecem-se as prioridades e atribuem-se as cotacOes, através da elaboracdo de
varios julgamentos baseados em comparacdes de pares de elementos, de modo a obter
uma prioridade global. Para realizar as comparagGes é necessaria uma escala numérica
(relativa) que indica quantas vezes um elemento € mais importante ou dominante
relativamente a outro elemento, de acordo com o critério referente ao qual estdo a ser

comparados. Assim, a cotacdo é atribuida como apresentado na Tabela 1.
Seja C =[Cj|j=1,2 ..,n] o conjunto de critérios e A = [a;;] a matriz das
comparagOes de importancia nos critérios, onde a;; (i,j = 1,...,n) € o quociente dos
pesos dos critérios (Saaty, 1991).

ai; ot Qun

_ : . : — -1
A = . . . ,aii—l, aﬁ— /aij,aij;ﬁO
An1  ** Ann

Tabela 6 - Modelo da matriz das prioridades para as varias alternativas existentes (Adaptado de Saaty (1991)).

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa n
Alternativa 1 1 Alt. 1 vs Alt. 2 Alt. 1vs Alt. n
Alternativa2 | Alt. 2 vs Alt. 1 1 Alt. 2 vs Alt. n
1
Alternativan | Alt. nvs Alt. 1 | Alt. nvs Alt. 2 1

* De seguida ¢ necessario criar um processo matematico para normalizar e definir os

pesos relativos para cada matriz. Os pesos relativos (w) sdo obtidos pela divisdo do
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elemento que corresponde a maior importancia (4,,,4,), onde 4;, corresponde ao grau de

importancia de cada alternativa como:

WXA= WX Anax

Se as comparagOes das importéncias sdo completamente coerentes, a matriz A tem
classe 1 e w X 4,4 = n. Neste caso, 0s pesos podem ser obtidos por normalizacéo de
uma linha ou coluna da matriz A (Wang & Yang, 2007).

E de notar que a consisténcia dos julgamentos obtidos através do AHP esté estritamente

relacionada com as comparagdes das importancias.
A consisténcia é definida pela relacdo entre as entradas de A:
aij X Ajx = Qi

O indice de Consisténcia (Cl) é dado por Saaty (1991):

A -n
c] = Zmax % 1)
n—1

* Finalmente o RC (Raz&o de Consisténcia), tendo em conta o que se pode concluir se as
avaliacdes forem suficientemente coerentes, € calculado como a relacdo de Cl e o RI
(indice aleatério), como indicado na equacgdo abaixo (Saaty, 1991), onde os valores do
indice aleatdrio (R1) sdo obtidos da Tabela 7.

Cl

Tabela 7 — Valores de RI, adaptado de Costa et al. (2008).

Ordem da matriz 2 3 4 5 6 7 8 9

Valores de RI 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45

O valor 10% é o limite superior aceite para RC. Se 0 RC exceder esse valor, o

procedimento de avaliacdo tem de ser repetido para melhorar a coeréncia.
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3.5- Metodologia para a andlise de casos de estudo

Um caso de estudo procura descrever ou mesmo analisar uma situagdo complexa onde
s&o visiveis interaccdes. E o estudo aprofundado de algo bem definido, tendo como

argumentos a sua investigacao, compreensao e exploracao (Aradjo et al., 2008).

Os estudos de caso séo tipicamente de natureza quantitativa, no entanto esta constante
ndo é uma imposi¢do, dado que existe a possibilidade de estudos de caracter qualitativo

ou até mesmo misto.

No entanto, existe um conjunto de caracteristicas comuns a todos os casos de estudo.
Estas caracteristicas estdo relacionadas com a sua observagdo no espaco natural do caso,
a observacdo da informacdo de forma directa ou indirecta, a analise profunda da sua
complexidade, a procura de informacdo para alcancar as hipdteses, a ndo necessidade de
identificacdo de dependéncias, a ndo utilizacdo de controlo e manipulacéo e a existéncia

de um foco/orientacdo da investigacao (Aradjo et al., 2008).

Existe a possibilidade de alteracdo dos métodos de estudo e recolha dos dados aquando

da evolucdo do caso e da obtencéo das suas hipoteses.

O grande objectivo de um caso de estudo passa por compreender uma situacédo, analisa-
la, interpreté-la, avalid-la e descreve-la, tendo em vista a generalizacdo do caso
observado e a sua possivel aplicacdo em situacdes semelhantes (Aradjo et al., 2008). O
resultado de qualquer caso de estudo passa também pela sugestdo de recomendagdes e

sugestdo de trabalho futuro a desenvolver.
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Capitulo 4 - Caso de estudo

A adopcdo de uma metodologia para a seleccdo de fornecedores tem-se revelado uma

mais valia em todo o tipo de empresas, desde as mais pequenas as de escala mundial.

Torna-se também vantajoso para os fornecedores o uso de uma metodologia para a sua
escolha porque lhe é dado conhecimento relativamente ao que é importante e quais as
expectativas da empresa-cliente em relacdo a sua propria empresa (fornecedor),
podendo implementar melhorias visando um bom relacionamento de longo prazo com a

empresa-cliente.

O caso de estudo é uma pequena empresa portuguesa de distribuicdo de azeites. Esta
empresa distribui azeites exclusivamente portugueses e a sua carteira de fornecedores
abrange todas as zonas do pais e conta com um leque de azeites de diferentes variedades
e qualidades. Esta empresa trabalha maioritariamente com o mercado nacional e esta a

crescer nas exportacdes, estando de momento presente em seis paises.
4.1 - Actual seleccdo de fornecedores no caso de estudo

Esta seccdo descreve como a empresa em estudo realiza actualmente o seu processo de

seleccdo de fornecedores.

A funcdo compras é acompanhada pelos directores dos departamentos: comércio
nacional, comércio externo e controlo de qualidade. Desta forma, a seleccdo de
fornecedores € da responsabilidade exclusiva destes trés departamentos e cada um deles

é representado pelo seu director.

O processo de seleccdo de fornecedores na empresa esta estruturado em varias etapas.
Inicia-se com a identificacdo da necessidade de seleccionar um fornecedor. Esta
necessidade surge devido a trés razBes principais: i) substituicdo do fornecedor actual,
ii) procura de outra variedade de azeite ou aumento da quantidade a comprar, ou iii)
necessidade de reducéo de custos.

Apo6s a identificacdo de alternativas, a empresa realiza uma pré-seleccdo de

fornecedores com base em alguns critérios de qualificagdo. Caso o fornecedor nédo
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consiga responder a todos os critérios, € automaticamente eliminado do processo de
selecgdo. Caso preencha os requisitos solicitados, € agendada uma visita ao fornecedor.
Nessa visita, a empresa candidata € conhecida de perto e é avaliada a sua capacidade

técnica, bem como algumas caracteristicas dos seus produtos.

Depois da avaliagdo das alternativas, o decisor deve utilizar um método para sintese de
pontuacdes que permita a ordenacdo dos fornecedores. Nesta etapa, apesar de
escolhidos um ou mais fornecedores, os resultados do ranking ainda ndo séo definitivos

para a escolha final.

O fornecedor tem de apresentar 0s seus pregos e amostras de azeite. Caso 0s custos e
amostras sejam aprovados o fornecedor é escolhido, caso contrério é eliminado da
carteira de fornecedores, passando-se a considerar o fornecedor seguinte. Apés seleccdo
definitiva, a empresa-cliente ird acompanhar o produto em todas as suas etapas,

incluindo trato de olival, colheita, producéo de azeite e respectiva embalagem.

4.2 - Defini¢do dos critérios

Os critérios devem ser claros e simples, por forma a proporcionar um bom
entendimento do processo, quer aos avaliadores quer dos avaliados. Estes devem
também abranger os principais aspectos da funcdo do avaliado (dos quais empresa,
trabalhador) (Islam e Rasad, 2006). Existem muitos critérios recomendados, mas é
necessaria uma especial atencdo na sua escolha pois a avaliacdo abrange muitas
decisbes relacionadas e alternativas. O que pode ter como consequéncia varios efeitos
(tais como avaliar de forma redundante) ou ser necessaria uma mudanca de objectivos,
entre outras situagdes. Torna-se assim importante fazer uma pré-avaliagdo dos critérios.
Em alguns casos, hé necessidade de redefinir e reduzir a lista de critérios para melhorar

0 processo de decisdo (Gomes et al., 2004).

Recomenda-se que o numero de critérios seja entre trés a sete, nunca ultrapassando
nove, para que o resultado do método seja coerente (Saaty, 1980) e ndo demasiado

extenso podendo conduzir ao abandono.

Como ja mencionado o processo de definigdo dos critérios conta com a colaboragéo dos

directores (decisores) de trés departamentos da empresa, comércio nacional (DM2),
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comércio externo (DM3) e controlo de qualidade (DM1). Esta colaboracao realizou-se
por meio de entrevistas estruturadas e mediadas por um questionario antecipadamente
elaborado. Durante a entrevista, foram apresentados aos directores 17 critérios,
previamente seleccionados da literatura sobre o processo de seleccdo de fornecedores.
Este conjunto de 17 critérios encontra-se listado na primeira coluna da Tabela 8. Esta
abordagem tem o objectivo de recolher as perspectivas de cada decisor, para auxiliar a

definicdo fundamentada dos critérios.

Foi solicitado a cada decisor a escolha e classificacdo ordenada de cinco critérios da
lista inicialmente apresentada. Utilizou-se uma escala de 1 a 5, sendo 1 — menos
importante e 5 — mais importante. A informacéo obtida deste processo esta sumariada

na Tabela 8.

Tabela 8 - Pontuagéo dos critérios gerais considerados no processo de selec¢do de fornecedores e pesos globais

Critérios gerais DM1 | DM2 | DM3 | Total | Média GF;ce)i)?:ll
Qualidade do produto 5 4 5 14 4.7 32,86%
Variedade 0,00%
Branding (valor da marca) 0,00%
Disponibilidade de produto (depois de producéo) 0,00%
Custo 2 5 4 11 3,5 24,48%
Lead time de entrega 0,00%
Capacidade técnica do fornecedor 2 3 5 15 10,49%
Flexibilidade nas condicGes de pagamento 1 3 4 1,3 9,09%
Capacidade financeira do fornecedor 0,00%
Localizacdo do fornecedor 0,00%
Cumprimento dos prazos das entregas 4 1 5 15 10,49%
Flexibilidade para mudancas 0,00%
Comportamento e honestidade do fornecedor 1 1 0,3 2,09%
Segurancga na gestao de problemas 0,00%
E;:)iztlirrgz gievzfsl‘g;cas de reembolso em caso de 0,00%
Atitude positiva perante criticas e reclamagées 0,00%
Manutengéo da qualidade do produto ao longo do tempo 3 2 5 1,5 | 10,49%
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Apos a recolha das opinides dos decisores, fez-se a soma da pontuacgdo atribuida a cada
critério (coluna “Total” da Tabela 8).

Cada director entrevistado detém um conhecimento diferenciado sobre o processo de
seleccdo de fornecedores. Foram atribuidas percentagens (pesos) a classificacdo
atribuida por cada director de forma a reflectir esta diferenciacdo de conhecimento. Ao
director do departamento de controlo de qualidade foi atribuido um peso de 40%, e aos
directores dos restantes dois departamentos um peso de 30% a cada. Considera-se que 0
director do departamento de qualidade deve ter uma maior ponderacdo devido ao seu
conhecimento técnico na fase de producdo e por este interagir regularmente com os
fornecedores. Estes pesos foram utilizados para o célculo dos valores apresentados nas
colunas “Média” e “Peso Global” da Tabela 8, que correspondem a soma das
pontuacdes ponderada pela importancia dos decisores e aos pesos normalizados

representativos dessa soma, respectivamente.

Foram seleccionados para o caso de estudo os cinco critérios com melhor classificacdo
na coluna “Peso Global” da Tabela 8, a saber: qualidade do produto, custo, capacidade
técnica do fornecedor, cumprimento dos prazos das entregas e manutencdo da qualidade

do produto ao longo do tempo.

4.3 - Mensuracao dos critérios

Esta seccdo apresenta, para cada um dos cinco critérios seleccionados na seccéo

anterior, a respectiva definicdo e escala a utilizar.

. Qualidade do produto — para definir a qualidade de um azeite utilizam-se,
geralmente, os seguintes critérios: pardmetros quimicos (grau de acidez, indices de
peroxidos e absorcdo de ultravioleta) e analise sensorial (caracteristicas organoléticas).
Trata-se de um critério qualitativo em que a escala de avaliacdo é de 1 a 5, em que 1 —

muito fraco, 2 — fraco, 3 — suficiente, 4 — bom e 5 — muito bom.

. Custo — refere-se ao custo liquido que cada fornecedor cobrara por litro de
azeite. Trata-se de um critério quantitativo, cada fornecedor envia o0 preco em euros por

litro.
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. Capacidade técnica do fornecedor - refere-se ao conhecimento e
acompanhamento técnico de todo o percurso de producdo do azeite (desde o tratamento
do olival, tratamento da azeitona e producdo e embalagem do azeite). Trata-se de um
critério qualitativo em que a escala de avaliacdo € de 1 a 5, em que 1 — muito fraco, 2 —

fraco, 3 — suficiente, 4 — bom e 5 — muito bom.

. Cumprimento dos prazos de entrega — refere-se as entregas realizadas no tempo
e local acordado entre as partes. Trata-se de um critério quantitativo e utiliza-se
informacdo concreta existente na empresa, cujo valor é obtido pelo nimero médio de
entregas bem-sucedidas em cada de dez entregas. Em média de dez entregas quantas

foram realizadas com sucesso.

. Manutengdo da qualidade do produto ao longo do tempo — refere-se a
manutencdo dos padrdes de qualidade entre as diferentes campanhas e durante a mesma
campanha. Em todas as entregas realizadas foram sempre feitas avaliagdes da qualidade
do produto ao longo do tempo. E com historico de informacdo é possivel fazer a
avaliacdo. Trata-se assim de um critério qualitativo e a escala de avaliacdo é de 1 a 5,

em que 1 — muito fraco, 2 — fraco, 3 — suficiente, 4 — bom e 5 — muito bom.

Neste caso de estudo existem trés fornecedores possiveis (F1, F2 e F3). Foi solicitado a
cada decisor a avaliagdo individual de cada fornecedor em cada critério, utilizando as
respectivas escalas de mensurabilidade.

Tabela 9 - Dados do caso de estudo.

Qualidade Custo Cap,aciQade Prazo Manu@engéo
Produto Técnica Entrega Qualidade
F1 3 €35 4 8 5
F2 3 €25 3 9 3
F3 5 €40 5 6 4

Das respostas obtidas, fez-se a média ponderada, utilizando a mesma ponderacédo
descrita na seccao anterior (i.e., o director de controlo de qualidade com peso de 40%, e
os directores dos restantes dois departamentos o peso de 30% cada). A avaliacdo obtida

estd apresentada na Tabela 9.
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4.4 - Implementacdo do problema - Hierarquia

A implementacdo do problema é realizada de forma hierdrquica. A Figura 7 apresenta

um esquema visual para o funcionamento deste processo.

.
[ Melhor fornecedor

Manutenc¢do de
qualidade do

Capacidade

Cumprimento do prazo de
entrega.

Qualidade
do produto

Técnica do

produto ao longo
tornecedor

do tempo.

[ Fornecedor 1 ][ lFornecedor 2 ] [ lFornecedor 3 ]

Figura 7 - Estrutura hierdrquica para a seleccao do melhor fornecedor.

O primeiro nivel hierarquico é o objectivo seleccdo do melhor fornecedor de azeites. O
segundo nivel hierarquico sdo os critérios seleccionados através do estudo com os
directores dos departamentos envolvidos no processo de seleccdo de fornecedores. No

terceiro nivel hierarquico estdo incluidas as opc¢des de diferentes fornecedores.
4.4.1 - Calculo do vector de pesos para todos os critérios

Com as hierarquias definidas, foi necesséario fazer a comparacdo par a par de cada
elemento no terceiro nivel hierarquico para cada elemento do segundo nivel hierarquico.
Como no caso de estudo foram definidos cinco critérios, consequentemente serdo
construidas cinco matrizes que comparam 0s graus de intensidade por pares em fungédo
dos trés possiveis fornecedores. As comparacdes foram realizadas utilizando a escala

fundamental de Saaty, apresentada na Tabela 7, que varia entre 1 a 9.
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As matrizes obtidas estdo apresentadas nas tabelas 10 a 14, para os critérios qualidade
do produto, custo, capacidade técnica do fornecedor, cumprimento do prazo de entrega

e manutencdo da qualidade do produto ao longo do prazo, respectivamente.

Tabela 10 - Preferéncia pelo critério qualidade do produto.

Qualidade Produto F1 F2 F3
F1 1 1 0,2
F2 1 1 0,2
F3 5 5 1
Soma 7 7 1,4

Tabela 11 - Preferéncia pelo critério custo.

Custo F1 F2 F3
F1 1 0,2 3
F2 5 1 7
F3 0,3333 0,1428 1

Soma 6,3333 1,3428 11

Tabela 12 - Preferéncia pelo critério capacidade técnica do fornecedor.

Capacidade Técnica F1 F2 F3
F1 1 3 0,3333
F2 0,3333 1 0,2
F3 3 5 1
Soma 4,3333 9 1,5333

Tabela 13 - Preferéncia pelo critério cumprimento do prazo de entrega.

Prazo Entrega F1 F2 F3
F1 1 0,3333 5
F2 3 1 7
F3 0,2 0,1428 1
Soma 4,2 1,4761 13

Tabela 14 - Preferéncia pelo critério manutencéo da qualidade do produto ao longo do tempo.
Manuten¢do

Qualidade o e =9
F1 1 5 3
F2 0,2 1 0,3333
F3 0,3333 3 1

Soma 1,56333 9 4,3333
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Os valores obtidos na comparacdo par a par apresentada nas tabelas 10 a 14 reflecte a
classificacdo realizada em conjunto pelos directores dos departamentos envolvidos na

seleccdo de fornecedores.

Na etapa seguinte sdo apresentadas as matrizes de normalizacdo para cada critério, nas
tabelas 15 a 19.

Tabela 15 - Matriz Normalizada e Valor Médio do critério qualidade do produto.

Qualidade Produto F1 F2 F3 Valor Médio
F1 0,1428 0,1428 0,1428 0,1428
F2 0,1428 0,1428 0,1428 0,1428
F3 0,7142 0,7142 0,7142 0,7142

Tabela 16 - Matriz Normalizada e Valor Médio do critério custo.

Custo F1l F2 F3 Valor Médio
F1 0,1578 0,1489 0,2727 0,1931
F2 0,7894 0,7446 0,6363 0,7235
F3 0,0526 0,1063 0,0909 0,0833

Tabela 17 - Matriz Normalizada e Valor Médio do critério capacidade técnica do fornecedor.

Capacidade Técnica F1 F2 F3 Valor Médio
F1 0,2307 0,3333 0,2173 0,2604
F2 0,0769 0,1111 0,1304 0,1061
F3 0,6923 0,5555 0,65214 0,6334

Tabela 18 - Matriz Normalizada e Valor Médio do critério cumprimento do prazo de entrega.

Prazo Entrega F1 F2 F3 Valor Médio
F1 0,2380 0,2258 0,3846 0,2828
F2 0,7142 0,6774 0,5384 0,6433
F3 0,0476 0,0967 0,0769 0,07377

Tabela 19 - Matriz Normalizada e Valor Médio do critério manutencdo da qualidade do produto ao longo do

tempo.
Manutenco F1 F2 F3 Valor Médio
Qualidade
F1 0,6521 0,5556 0,6923 0,6334
F2 0,1304 0,111 0,0769 0,1061
F3 0,2173 0,3333 0,2307 0,2604
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O vector de cada critério foi calculado com o Valor Médio de cada fornecedor,

apresentado nas colunas “Valor Médio” das tabelas 15 a 19.

Célculo do indice de coeréncia para todos os critérios

O calculo do indice de coeréncia (RC) para cada critério é apresentado como validacao

de que as avaliagdes feitas pelos decisores sdo consistentes.

A definicdo tedrica desta medida pode ser consultada na Seccao 3.4. A par dos valores
obtidos para 0 RC de cada critério, também se apresentam os valores das medidas
auxiliares ao seu céalculo, em particular a medida Cl, a medida RI (ver Tabela 7) e a

média do vector de consisténcia.

Tabela 20 - indice de coeréncia e medidas auxiliares para cada critério.

Gore | cvo | O praro e | Ve
A max 3 3,0658 3,0387 3,0655 3,0387
Cl 0 0,0329 0,0193 0,0327 0,0193
RI 0,58 0,58 0,58 0,58 0,58
RC 0 1,91% 3,34% 5,65% 3,34%

Uma vez que todos os cinco indices de coeréncia sdo inferiores a 10%, pode-se concluir

que as avaliagdes feitas pelos decisores séo coerentes.
4.4.2 - Valoracgao
Nesta fase € realizada a comparacdo par a par de cada elemento no segundo nivel

hierarquico para cada elemento do primeiro nivel hierarquico.

Como existe apenas um elemento no primeiro nivel hierarquico, serd construida uma
matriz que compara o grau de intensidade por pares em fungdo dos cinco critérios. As
comparagOes sdo realizadas com base na escala fundamental de Saaty, ver Tabela 7. A

matriz de preferéncia obtida esta apresentada na Tabela 21.
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Tabela 21 - Matriz de preferéncias.

Qualidade Custo Cap’aciQade Prazo Manu_tengéo

Produto Técnica Entrega | Qualidade.
Qualidade Produto 1 5 5 5 9
Custo 0,2 1 1 1 7
Capacidade Técnica. 0,2 1 1 1 5
Prazo Entrega 0,2 1 1 1 7
Manutengdo Qualidade. 0,1111 0,1428 0,2 0,1428 1
Soma 1,7111 8,1428 8,2 8,1428 29

Tabela 22 — Matriz Normalizada e Valor Médio para cada critério.

Qualidade Custo Capacidade Prazo Manutengdo Valor
Produto Técnica. Entrega Qualidade Médio
e 0,5844 0,6140 0,6097 0,6140 0,3103 0,5465
Produto
Custo 0,1168 0,1228 0,1219 0,1228 0,2413 0,1451
Capacidade 0,1168 0,1228 0,1219 0,1228 0,1724 0,1313
Técnica.
Prazo Entrega 0,1168 0,1228 0,1219 0,1228 0,2413 0,1451
AL 0,0649 0,0175 0,0243 0,0175 0,0344 0,0317
Qualidade
55,62% @ cap. Tecn.
S @ custo
Mant. Qld.
@ P. Entrega
@ Qid. Prod.

13%

14,17%

3,05% 14,17%

Figura 8 - Média da comparacao de critérios.

De seguida calcula-se a matriz normalizada dos critérios, apresentada na Tabela 22. Esta
matriz permite calcular o valor médio, apresentado na respectiva coluna da mesma

tabela. A Figura 8 apresenta a visualizacdo do valor médio obtido para cada critério.
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Calculo do indice de coeréncia

Nesta seccdo apresenta-se o calculo do indice de coeréncia (RC) para o melhor
fornecedor, que serd usado para verificacdo da coeréncia das avaliacGes feitas pelos

decisores (seguindo um raciocinio analogo ao descrito na Secgéo anterior).

Tabela 23 - Indice de coeréncia para o melhor fornecedor.

O melhor fornecedor
Amax 5,2112
Cl 0,0528
RI 1,12
RC 4,72%

Uma vez que o indice de coeréncia é inferior a 10%, conclui-se que as avaliacOes feitas

pelos decisores sdo coerentes.

45 - Resultado final

Nesta seccdo apresenta-se o Ultimo passo da aplicacdo do método AHP ao caso de

estudo em anélise.

Para se determinar o ranking dos fornecedores, e deste modo qual o fornecedor a
seleccionar, utilizam-se os valores médios obtidos em cada critério para cada fornecedor
(colunas “Valor Médio” das tabelas 15 a 19, apresentados com sombreado azul na
Tabela 24), ponderados pelo valor médio obtido para cada critério (coluna “Valor
Médio” da Tabela 22, apresentados com sombreado laranja na Tabela 24). A média
ponderada de todos os critérios com a respectiva ponderacdo permite calcular o valor
final da relevancia de cada fornecedor. Este valor final é apresentado na coluna “Total”

da Tabela 24.

Pagina 45



Tabela 24 - Calculo do resultado final.

T | oo | e | e [ W | o

F1 0,1428 0,1931 0,2604 0,2828 0,6333 0,2015

F2 0,1428 0,7235 0,1061 0,6433 0,1061 0,2938

& 0,7142 0,0833 0,6334 0,0737 0,2604 0,5047
Ponderacéo 0,5465 0,1451 0,1313 0,1451 0,0317

Como se pode observar dos valores obtidos, o Fornecedor 3 obteve 0,5047 pontos
enquanto que o Fornecedor 2 obteve 0,2938 pontos e com menor valoragdo temos o
Fornecedor 1 que obteve 0,2015 pontos. Concluimos que o fornecedor mais adequado,

de acordo com os critérios do caso de estudo é o Fornecedor 3.

4.6 - Analise de sensibilidade

A analise sensibilidade tem como objectivo definir qual serd4 a variacdo do peso de
determinado critério, que fard com que a alternativa que era “a escolhida”, passe a nao

ser seleccionada.

De seguida faremos a analise de sensibilidade para cada um dos critérios, como

apresentado nas Figuras 9 a 13.
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Figura 9 — Impacto da variagdo da importancia do critério qualidade do produto no ranking dos fornecedores.

Na Figura 9 podemos observar que para o critério qualidade do produto que tem o peso
actual de 54,65% (linha preta vertical) a alternativa escolhida é o fornecedor 3. Apenas
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diminuindo o peso para aproximadamente 30% (linha vermelha vertical) é que o

fornecedor escolhido se alterava para o fornecedor 2.
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Figura 10 — Impacto da variacdo da importancia do critério custo no ranking dos fornecedores.

Na Figura 10 podemos observar que para 0 critério custo que tem o peso actual de

14,15% (linha preta vertical) a alternativa escolhida é o fornecedor 3. Apenas

aumentando o peso para aproximadamente de 35% (linha vermelha vertical) é que o

fornecedor escolhido se alterava para o fornecedor 2.
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Figura 11 — Impacto da variacéo da importancia do critério capacidade técnica no ranking dos fornecedores.

Na Figura 11 podemos observar que para o critério capacidade técnica que tem o peso

actual de 13,14% (linha azul) a alternativa escolhida é o fornecedor 3, e

independentemente da variacdo do peso do critério o melhor fornecedor mantear-se-a

sempre o fornecedor

2.
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Figura 12 — Impacto da variacdo da importancia do critério prazo de entrega no ranking dos fornecedores.

Na Figura 12 podemos observar que para o critério capacidade técnica que tem o peso
actual de 14,52% (linha preta vertical) a alternativa escolhida é o fornecedor 3. Apenas
aumentando o peso para aproximadamente de 38% (linha vermelha vertical) é que o

fornecedor escolhido se alterava para o fornecedor 2.
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Figura 13 — Impacto da variacdo da importancia do critério manutencédo da qualidade do produto ao longo do
tempo no ranking dos fornecedores.

Na Figura 13 podemos observar que para o critério manutencdo da qualidade do produto

ao longo do tempo, que tem o peso actual de 3,18% (linha preta vertical) a alternativa

escolhida é o fornecedor 3. Apenas aumentando o peso para aproximadamente de 48%

(linha vermelha vertical) é que o fornecedor escolhido se alterava para o fornecedor 1.

Note-se que o critério da manutencdo da qualidade é o Unico onde o fornecedor 1
poderia ser o melhor. No entanto, esse cenario so seria possivel para um valor do factor

de ponderagdo muito distanciado do actual (i.e., de 3% para 48%).
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Esta andlise permite concluir que a escolha do fornecedor 3 é robusta e que a mesma sé
seria alterada perante uma alteragéo de opinido muito radical por parte dos directores

dos departamentos da empresa (decisores).
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Capitulo 5 - Conclusdes e trabalho futuro

O objectivo desta dissertagdo € auxiliar uma empresa distribuidora de azeites no
processo de seleccdo dos melhores fornecedores utilizando os critérios adequados para
avaliar as diferentes alternativas. Este problema é crucial para a empresa, pois 0 sucesso
de uma empresa distribuidora de azeites passa pela acertada escolha dos seus

fornecedores.

Aplicou-se 0 método de analise multicritério, que € uma abordagem quantitativa formal
para auxiliar o processo de tomada de deciséo a varios niveis, incluindo a organizacéao e
sintese da informacdo disponivel assim como potenciar 0s decisores com uma Visao
holistica e estruturada do problema permitindo encontrar solu¢bes viaveis para um

conjunto de critérios distintos, que podem ter objectivos antagonicos.

A aplicagdo do método de analise multicritério encoraja a discussdo e analises mais
profundas do problema dentro de véarios departamentos da empresa. Esta reflexdo ao
longo do processo recolhe e resume os dados de forma a optarem pelos critérios
correctos para avaliarem as alternativas de fornecedores e conseguirem alcancar o

objectivo da seleccdo dos melhores fornecedores.

O método de analise multicritério ndo visa fixar a "melhor" decisdo a ser escolhida, mas
sim ajudar os decisores a seleccionar uma ou mais alternativas que melhor se adequem
ao problema, considerando as necessidades identificadas, preferéncias e compreensédo
global do problema por parte dos decisores (Brito et al., 2010). Normalmente, a
alternativa escolhida corresponde a melhor solugdo de compromisso em vez de uma

solucdo Optima (Dodgson et al., 2009).

Existem muitos métodos de analise de decisdo multicritério, destacando-se o AHP,
considerado o mais apropriado para o caso de estudo dadas as suas boas caracteristicas
na estruturacdo do problema de decisdo. Esta fase, eh frequentemente a mais complexa
e sensivel em aplicagdes reais. Mas uma vez conseguida conduz a um aumento da
confianca por parte dos decisores e consequentemente a um maior envolvimento em
todo o processo, 0 que por seu lado conduz a obtencdo de resultados com maior
robustez e maior probabilidade de implementacdo do procedimento para a seleccdo da

solugéo.
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Trata-se de uma metodologia estruturada para lidar com decisdes complexas, que

permite encontrar um ranking para as possiveis.

Resumindo, pode-se afirmar que os métodos de apoio a decisdo ndo devolvem ao
decisor um valor ou alternativa Optima, mas sim, um ranking das alternativas
consideradas de acordo com os critérios estabelecidos pelos decisores, com a valoragdo
por estes dada as diversas alternativas em cada critério, bem como pela importancia
relativa associada a cada um dos critérios propostos. O ranking obtido traduz a
qualidade relativa do compromisso obtido por cada alternativa, relativamente aos

critérios definidos pelos decisores.

No caso de estudo o fornecedor com melhor compromisso entre 0s cinco critérios
estabelecidos, e por isso o que obteve a melhor valoracdo (a primeira no ranking), foi
Fornecedor 3 que obteve 50,47 pontos (em 100). O Fornecedor 2 obteve 29,38 pontos e
0 Fornecedor 1 obteve 20,15 pontos. O Fornecedor 1 teve uma pontuagédo
significativamente superior e para deixar de se o melhor a importancia relativa dos
critérios teria de ser substancialmente alterada. Assim, podemos concluir que o0s
resultados obtidos sdo robustos. Além disso, a robustez pode também ser inferida dos
indices de coeréncia. De notar que os valores obtidos nos indices de coeréncia da
avaliacdo da importancia relativa dos critérios (i.e., 4.72%) e da avaliacdo de cada
alternativa em cada critério (variando entre 0% e 5,65%) foram significativamente

inferiores ao limite de 10% estabelecido.

O estudo realizado neste trabalho foi apresentado a empresa, que o colocou em pratica
porque o considerar relevante e de valor. Além disso, a empresa pretende aplicar as

ferramentas desenvolvidas neste trabalho em situagdes futuras.

5.1- Trabalho futuro

Este trabalho pode ser melhorado em trés vertentes, a saber: ao nivel do problema, ao

nivel da facilitacdo da utilizacéo da ferramenta e ao nivel da metodologia.

Ao nivel do problema, seria interessante perceber porque é que apenas foram

considerados fornecedores nacionais e porque é que apenas 3 se classificaram para
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serem considerados e analisados. Com o intuito de perceber as razdes e de alargar o

namero de fornecedores a considerar podem-se fazer as seguintes questées:

e Ha algum impedimento em ter fornecedores estrangeiros? Se sim, como se pode
obviar ou até colmatar? Se ndo porque ndo foram considerados?

e Assumindo que ndo é impeditivo, ha inconvenientes em ter fornecedores
estrangeiros? N&o se podem incluir critérios adicionais para lidar com esses
inconvenientes?

e Como foram e porque foram definidos critérios de classificacdo? N&ao serdo

demasiado restritivos?

Os decisores, em ambiente empresarial, ndo estdo, usualmente, familiarizados com os
métodos e ferramentas de andlise de decisdo. Assim, o desenvolvimento de uma
interface de facil de utilizacdo parece-nos interessante e com potencial para motivar a

utilizacdo desta ferramenta.

Em termos de melhorias a metodologia proposta parece-nos interessante que esta
permita que os decisores possam acrescentar critérios aos inicialmente pré-definidos
(obtidos da literatura). Obviamente que tal implicaria que fosse feita mais do que uma
ronda para a avaliacdo dos critérios, caso contrario ndo seria possivel que todos os
critérios fossem avaliados por todos os decisores. Ao nivel metodoldgica também se
poderia considerar a hibridizacdo do AHP com outros métodos, em particular com o
PROMETHEE, ja que tem origem em escolas diferentes e por isso apresentam

vantagens diferentes.
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