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Resumo

O presente trabalho pretende estudar o melhor modelo de procurement e abastecimento a
ser implementado nas Associa¢cbes Mutualistas, de forma a centralizar a negociacéo, a
uniformizar o processo de compra, a reduzir 0s seus custos e a obter a informagdo do

consumo de material em tempo real.

Atualmente o processo de compras das Associacbes Mutualistas encontra-se
descentralizado. A aquisicdo do material de escritdrio é feita individualmente, verificando-
se a existéncia de diferentes fornecedores locais. Nos dias de hoje, verifica-se que para
estas Associacbes existem algumas dificuldades a nivel de modernizacdo e de
desenvolvimento e nalgumas delas persiste trabalho voluntario, com poucos recursos
disponiveis. No ambito do trabalho em estudo, verifica-se que ndo existe um controlo, por
parte das Associa¢Oes Mutualistas da quantidade de material consumido por ano.

Com a proposta apresentada, verificou-se que é possivel a reducdo de custos e a
uniformizacdo do processo de compras através do controlo de material consumido, das
respostas imediatas da entrega do material e da propria distribuicdo do material nos locais

de consumo.

Para concluir este estudo, foi proposto um modelo para avaliar e selecionar 0s

fornecedores, de forma a colmatar a falta de método na sua gestéo.

Palavras-Chave

Economia Social, Terceiro Setor, Instituicdes sem fins lucrativos, Mutualismo,

Procurement, Compras, Selecdo e Avaliacdo de fornecedores.



Abstract

The present work aims to study the best model procurement and supply to be implemented
in Mutual Associations, in order to centralize the negotiation, standardize the procurement

process, reduce the costs and get the information material consumption in real time.

Currently the process of purchasing Mutual Associations is decentralized. The purchase of
office supplies is done individually in their local suppliers. These Associations are
recognized with some difficulties in terms of modernization and development. Within the
work study verifies that there is no control of the amount of material consumed per year or
control the detailed information of the purchases and there is a high number of providers

for the supply area which are not evaluated.

With the proposal, it was verified that it is possible to reduce costs and standardize the
purchasing process by controlling material consumed, the immediate responses of the

delivery of the material and their own material distribution in local consumer.

At the end a model was proposed to evaluate and select suppliers in order to remedy the

lack of method in their management.

Keywords

Nonprofit sector, third sector, social economy, mutual, procurement, purchases, selection

of suppliers, evaluation of suppliers.
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1. INTRODUCAO

Este documento pretende descrever o trabalho desenvolvido no ambito da dissertacao
subordinada ao tema “Desenvolvimento de um modelo de Procurement e Abastecimento
para uma Unido de Mutualistas”, no ambito do Mestrado em Engenharia Mecanica -
Gestéo Industrial, do Instituto Superior de Engenharia do Porto.

1.1. CONTEXTUALIZACAO

O interesse por esta temética deve-se & minha colaboracdo na institui¢ao “A Mutualidade
de Santa Maria - Associacdo Mutualista” que estd integrada na Unido das Mutualidades

Portuguesas.

A Unido das Mutualidades Portuguesas ¢ uma Associacdo Mutualista nacional, que
congrega diversas Associacdes Mutualistas com o objetivo de as promover e representar
junto das entidades publicas, privadas e sociais, definindo as orientacGes estratégicas e as
linhas gerais de dire¢cdo do Movimento Mutualista. A Uni&o das Mutualidades Portuguesas
tem como objetivo promover a defesa, inovagdo, cultura e pratica do Movimento
Mutualista e assume uma postura ativa, democréatica e credivel na construcdo de uma
sociedade solidaria, incentivando o envolvimento dos cidaddos na sua protegdo e

promovendo uma maior qualidade de vida as familias portuguesas, encontrando na
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protecdo da seguranga social, satde e apoio social, solu¢bes adequadas as necessidades dos
cidad&os.

Apdbs uma pesquisa bibliografica constatou-se que o Procurement e o Abastecimento de
produtos na Unido das Mutualidades Portuguesas, nunca foi abordado para estudo. O
presente trabalho tem como objetivo contribuir para equilibrar a dificil sustentabilidade do
setor através da melhoria dos seus processos, nomeadamente, no processo de aquisicao de

materiais de consumo no universo da unido.

Com base no inquérito desenvolvido e enviado as Associacfes Mutualistas filiadas na
Unido das Mutualidades Portuguesas, foi feito o estudo do material de economato (resmas
de papel, tinteiros e toners) consumido por ano, bem como os fornecedores do mesmao.
Mediante as respostas obtidas constatou-se que 0 processo de compras apresenta
oportunidades de melhoria que se podem concretizar numa reducao de custos e ganhos de
eficiéncia significativos. Na maior parte das Associacbes Mutualistas sdo reconhecidas
dificuldades de modernizacdo e desenvolvimento. No inicio do século XIX, a estrutura
profissional das Mutualidades eram minimas, sendo os servicos assegurados pelo trabalho
voluntario de muitos associados. Nos dias de hoje, ainda se verifica este problema em

algumas das Associagdes Mutualistas.

Desta forma pretende-se estudar um modelo para a Unido das Mutualidades Portuguesas
gerir e controlar o processo de procurement, ou seja, estudar o processo de procura e
negociacdo com os varios fornecedores de forma a proporcionar a melhor oferta de servico

e produtos e assim proporcionar o desenvolvimento e moderniza¢édo do mesmo.

1.2. OBJETIVOS

Com a presente dissertagdo pretende-se fazer o levantamento das diferentes modalidades
das Associacfes Mutualistas e o0 seu nimero de associados, de forma a ser possivel,
caracterizar e analisar a organizacdo das mesmas e, em particular o modo como ¢é efetuada

a gestdo de compras do material economato.

Pretende-se estudar os melhores modelos de procurement e abastecimento a ser aplicado
nas Associacdes Mutualistas. Durante o estudo serdo utilizadas algumas ferramentas de

logistica e qualidade para analisar os problemas e promover a melhoria continua.
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1.3. CALENDARIZACAO

O estudo baseia-se no desenvolvimento de um modelo de procurement e abastecimento de
produtos para a Unido das Mutualidades Portuguesas (UMP). As tarefas desenvolvidas na
dissertacdo foram distribuidas pela seguinte ordem:

¢ ldentificacdo e caraterizacdo do maior nimero possivel de Mutualidades da UMP;

Pesquisa bibliografica;

e Estudo dos modelos de procurement existentes, identificando as vantagens e
desvantagens de cada um deles;

e Estudo dos modelos de abastecimento mais comuns para esta area de atividade,
identificando as vantagens e desvantagens de cada um deles;

e Desenho do modelo de procurement e abastecimento de produtos para a UMP;

o Elaboracéo do relatorio final.

1.4. ORGANIZACAO DO RELATORIO

Para além desta introducdo, o estudo é composto por mais 4 partes. No capitulo II,
intitulado “Contexto institucional”, faz-se uma breve introducdo as organizacgGes sem fins
lucrativos, dando mais relevancia as Mutualidades, com a referéncia do seu enquadramento
histérico, das suas principais caracteristicas, onde se inclui uma breve resenha da sua

situagdo atual em Portugal.

No capitulo Ill, designado “Revisdo da literatura”, apresenta-se um levantamento de

estudos e outra documentacao que suportam o tema da dissertacgéo.

No capitulo 1V, apresenta-se uma analise da gestdo de compras do material economato do
sector mutualista, junto duma amostra significativa de 13 mutualidades. Este capitulo
inclui a metodologia empregue através da aplicacdo do modelo de procurement e

abastecimento, bem como os resultados e a sua discussao.

Finalmente, no capitulo V, apresentam-se as conclusdes do estudo e descrevem-se algumas

oportunidades de melhoria que justificariam uma analise aprofundada num trabalho futuro.
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2. CONTEXTO
INSTITUCIONAL

O Mutualismo é uma das vertentes mais importantes da Economia Social e uma das menos

estudadas no nosso tempo.

Para interpretar e dar um significado mais alargado as Associacdes Mutualistas, sera feito
um enquadramento histérico da Economia Social e das Organizacdes sem fins lucrativos,

de forma a enquadrar e a compreender a finalidade das Associa¢des Mutualistas.

2.1. HISTORIA DAS ORGANIZAGCOES SEM FINS LUCRATIVOS EM PORTUGAL

O primeiro marco da historia das Organiza¢gdes Sem Fins Lucrativos em Portugal, segundo
Raquel Franco [1], [2], nasceu no século XII com o Estado — Na¢do. O periodo entre o
século XII até ao final do século XV foi preenchido com uma grande riqueza institucional
que incluiam as:

o Confrarias (destinado a prestar caridade);

e Corporagdes de mestres (destinado a preservar 0s interesses e prestar assisténcia aos

membros afetados por doencas profissionais);

13



e Mercearias (lugares onde as mulheres honradas, vitvas ou solteiras com mais de 50
anos, poderiam ficar até morrer, ou onde as pessoas doentes ou deficientes iriam
encontrar apoio);

e Gafarias (destinado a assisténcia média dos leprosos, para diminuir o sofrimento dos
pacientes);

e Hospitais de meninos (abrigo a 06rfdos e criangas abandonadas, ajudando-os a
prepararem-se para a vida profissional);

e Colégios universitarios (apenas aceitavam os estudantes pobres).

No século XV, com a era dos descobrimentos, ocorreram profundas mudancas econémicas,
tendo surgido novas Instituicoes:

e Compromissos maritimas

e Confrarias dos mareantes

e Misericordias

Na segunda metade do século XVIII, as Santas Casas de Misericordia foram impactados
por mudancas de atitudes em relacdo a religido, entre a populacdo, o que resultou em
menores doacdes e dificuldades no financiamento. Esta situacdo deu ao Estado uma
oportunidade para intervir nos assuntos das instituicbes locais. As Santas Casas da
Misericordia tém trés caracteristicas fundamentais que persistem ainda hoje:
a inspiracdo cristd, a confraria na forma de associacdo e uma atividade multifacetada. Ao
longo dos anos tém persistido duas opinides opostas. Uma apoia a crenca de que as Santas
Casas de Misericordia pertencem a Igreja e devem estar sob a tutela da Igreja, e a outra
apoia a visdo de que as Santas Casas da Misericdrdia sdo organizacdes da sociedade civil
que acima de tudo, devem a tutela da propria sociedade civil. As Santas Casas de
Misericérdia ainda existem, muitas delas com séculos de historia, e outras que ainda sdo

criadas [1].

Surgiram outras formas de solidariedade como as Mutualidades e as Associa¢Oes de
Crédito Mutuo. Tinham o objetivo de fornecer meios para os necessitados através de
contribuicdes recolhidas de todos os membros das associagfes. Os membros contribuiam
com bens e direitos para o fundo coletivo que poderiam fazer emprestimos com juros mais

baixos para os membros em dificuldade [1].
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A revolugdo industrial atrasou-se em Portugal pela instabilidade politica, bem como a falta
de recursos naturais, méo de obra qualificada e capital. No final do primeiro trimestre do
século XIX desenvolveu-se um novo ambiente industrial e social apos a introducdo de um
novo quadro legal industrial, surgindo novas classes sociais, novas formas de trabalho e

novas formas institucionais [1].

A classe média mais baixa estava a perder o poder de compra, tornando-se cada vez mais
marginalizados. Os camponeses e as comunidades de pescadores estavam preocupados
com os riscos associados a sua atividade economica. As comunidades locais foram
convidadas a resolver os problemas relacionados com a sobrevivéncia das viuvas e filhos

daqueles que morreram. Foi neste contexto que surgiu 0 novo movimento de mutualismo

[1].

A primeira Instituicdo gerada por este novo movimento, o Mutualismo, foi baseado na
solidariedade do vizinho: AssociacGes Socorros Mutuos. Estas Associa¢fes Mutualistas
abrangidas por muitos riscos sociais desempenham um papel importante nas areas da
salde, educacdo e cultura. Outras InstituicBes surgiram na prestacdo de ajuda mutua, entre
elas, os sindicatos, as associagdes humanitarias, as associacdes empresariais, 0s circulos

catolicos operarios [1].

A primeira Republica em Portugal que iniciou em 1910 e terminou em 1926, foi sucedida
por uma era de autoritarismo que durou 48 anos, acompanhada da estagnacdo dos
movimentos associativos. A revolucdo em 1974, trouxe o fim ao autoritarismo, e isto levou

a uma exploséo de movimentos associativos [1].

Com a introducdo da Constituicdo da Republica, em 1976, o Estado centralizou o processo
de regulacdo, impondo standards legais que favoreceu alguns setores da sociedade civil,

sendo uma das beneficiadas as Instituicdes Particulares de Solidariedade Social [1].

2.2. ECONOMIASOCIAL E ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

A Economia Social teve origem em Franga, no principio dos anos 80 século XX, com a
subida de Frangois Mitterrand a Presidéncia da Republica. O novo poder politico valorizou
0S movimentos sociais existentes, tais como, as cooperativas, as mutualidades e as

associag0es, assumindo a designacao de economia social. O despertar da Economia Social
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em Franga, também se fez sentir na Unido Europeia, como Espanha, Bélgica, Italia,
Alemanha e Reino Unido [3].

O termo Economia Social utilizado na Unido Europeia € também utilizado em Portugal,

tendo sido alargado para “Economia Social e Solidaria”.

A Economia Social refere-se a organizacdes que fornecem bens e servigos publicos,
operando num servigo de espirito de solidariedade e partilha [2].

Em 1976, a Constituicdo da Republica Portuguesa consagrou um setor cooperativo ao lado
de um setor privado e publico. No ambito da revisdo constitucional de 1989, no setor
cooperativo foi acoplado uma nova vertente social. O setor passou a ter uma vertente social
e cooperativa. Na revisdo constitucional de 1997 a esse setor foi acrescentado mais um

subsetor, o solidario.

A cooperatividade e a solidariedade sdo os dois grandes vetores da identidade da economia
social renovada. A cooperatividade implica autonomia, liberdade, democraticidade e
intercooperacdo. A solidariedade, como ldgica integradora dos objetivos da economia

social, implica ndo lucratividade e interesse pela comunidade.

A economia social que corresponde ao setor cooperativo e social abrange todas as
cooperativas, entidades compreendidas no setor comunitario, as misericordias, as
mutualidades, as fundacdes, as associacdes e outras entidades que tenham como objeto a
solidariedade social. Fica fora da economia social tudo o que é publico e tudo o que é

privado lucrativo [3].

As OrganizagOes sem fins lucrativos em Portugal assumem uma variedade de formas

legais, que de acordo com o estudo realizado em 2005 por Raquel Franco, incluem [1]:

e Associacdes — Existe uma multiplicidade de Associacdes em Portugal, tais como:
AssociacOes de bombeiros voluntarios, Associacbes de defesas de consumidores,
AssociacOes de estudantes, AssociacOes de pais, AssociagOes de atividades culturais,
Associaces de pessoas portadoras de deficiéncia, AssociagGes Juvenis, entre outras.
Nas Associagdes existem um conjunto de pessoas que se juntam para prosseguir um
determinado fim. Cada uma destas Associa¢des sdo constituidas e reguladas no ambito
do Direito Privado e de certas sec¢bes do Codigo Civil. Em alguns casos podem estar

sob a alcada dos estatutos de Utilidade Publica [1].
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AssociacOes Mutualistas — As Associacdes Mutualistas sdo um tipo particular de
associacdo com um historial que remonta ao seculo XI1X. No inicio eram conhecidas
como Associagdes de Socorros Mutuos e ainda hoje verifica-se essa designacdo em
algumas das organizacgdes. S&o associacOes autorizadas por lei para fornecer melhores
beneficios aos seus membros e familiares, sem distribuir lucros. S&o formadas sob o
estatuto das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social e sdo financiadas através
das quotas dos membros. Em Portugal, a Organizagdo que representa o interesse destas
InstituicBes é a Unido das Mutualidades Portuguesas [1].

Cooperativas — As cooperativas sdo governadas pela lei das cooperativas. As
cooperativas podem ser de varios tipos: consumo, comercializacdo, agricola, crédito,
habitacdo e construcdo, producdo operaria, artesanato, pesca, cultura, servico, ensino e
solidariedade social. Estas estdo autorizadas a distribuir os seus lucros pelos seus
membros, no entanto existem 2 cooperativas “Solidariedade Social” e “Habitagdo e
Construgao” que estdo especificamente proibidas por lei a distribuir os seus lucros [1].
Fundagdes - A fundacdo é um fendmeno relativamente recente em Portugal, como um
tipo de organizacdo sem fins lucrativos. O primeiro cddigo civil para introduzir a
referéncia a nova figura de “fundagdes” foi publicada em 1867, mas as duas fundacdes
mais antigas em Portugal foram constituidas em 1908 — Fundagdo Comendador Joaquim
de S& Couto — e em 1909 — Fundacdo Francisco Anténio Meireles. Nas fundacdes o
elemento fundamental é o patrimoénio afeto a um fim, e que deve ser suficiente para
garantir a sua prossecucdo. Exemplo de duas fundacdes: a Fundacdo Calouste
Gulbenkian e a Fundagdo Champalimaud [1].

Instituices de desenvolvimento local — Surgiu como uma forma alternativa de
desenvolvimento ou movimento politico que capacita as pessoas sem direitos civis e
territorios. A forma juridica varia e inclui as entidades publicas, privadas empresariais e
privadas sem fins lucrativos [1].

Misericérdias — As Santas Casas da Misericordia estdo entre as mais antigas
organizagGes sem fins lucrativos em Portugal. A primeira Misericordia — Santa Casa da
Misericordia de Lisboa foi instituida em 1498 e ainda mantém as suas operacdes,
embora como instituicdo puablica. As suas atividades abordam a acdo social e a
prestacdo de servicos de saude. Apds a revolugdo de 1974 as Santas Casas da
Misericérdia perderam a gestdo dos seus hospitais para o Estado. Em 1981 foi aprovada

uma lei que permitiu a devolugdo dos hospitais as Santas Casas da Misericordia. A
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Unido das Misericordias é uma organizacdo que tem como objetivo representar o
interesse destas instituicdes [1].

e Museus — A lei define museu como uma instituicdo sem fins lucrativos, de carécter
permanente, legalmente registado ou ndo e com uma estrutura organizacional que
permite a realizacdo de um conjunto de propdsitos, sendo uma organizagdo publica ou
privada [1].

¢ Organizacbes ndo governamentais para o desenvolvimento (ONGD) — S&o organizacfes
n&o lucrativas, com o objetivo de criar e apoiar programas sociais, culturais, ambientais,
civis ou econdmicos para beneficiar os paises em desenvolvimento (por exemplo: a
cooperacdo para o desenvolvimento, a assisténcia humanitaria, a ajuda em situacédo de
emergéncia, a protecdo e a promocdo dos direitos humanos) [1].

e Instituicbes Particulares de Solidariedade Social (IPSS) — Séo organizacGes sem fins
lucrativos, por iniciativa de particulares, que prosseguem 0s seguintes objetivos: apoio
infantil e juvenil, integracdo social e comunitaria, protecdo dos idosos e deficientes,
promocdo da salde, educacdo e formacdo profissional. As IPSS podem ter as seguintes
formas: Associacdes de solidariedade social, associa¢fes voluntarias de agdo social,
associacbes mutualistas, fundacGes de solidariedade social ou santas casas da
misericordia. As organizagdes podem adquirir o estatuto das IPSS, quando sdo

constituidas, desde que cumpram os requisitos inscritos na lei [1].

2.3. O TAMANHO DAS INSTITUICOES SEM FINS LUCRATIVOS EM PORTUGAL

Nos ultimos anos as Instituicdes sem Fins Lucrativos tornaram-se um sector especifico da
economia social. As Instituicdes sem Fins Lucrativos sdo diferentes das empresas privadas,
porque ndo distribuem qualquer lucro aos seus membros e estdo institucionalmente

separadas do governo.

Até recentemente, os dados sobre as Instituicdes sem fins lucrativos eram escassos ou ndo

existentes o que representava um obstaculo para avaliar o seu desempenho.

Salamon et al. (2012) [4] comparou a dimensdo do sector ndo lucrativo em Portugal com

outras industrias, bem como, com outros paises onde existiam dados comparaveis.
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Exploragdo mineira
Artes, entretenimento, lazer
Bens imoveis
Gestdo de residuos
Publicagdes, telecomunicagbes
Banca e seguros
Agricultura
Sector sem fins lucrativos
Alojamento e servico de...
Educagdo
Saude e assisténcia social
Administragdo publica
Construgdo
Comércio 17,4%

Manufaturagdo 19,2%

Figural Percentagem do emprego total para as Institui¢cdes Sem Fins Lucrativos e outras

indUstrias, num estudo comparativo realizado em Portugal 2006, [adaptado [4]]

Como se vé na Figura 1, verificamos que o sector das Instituicbes sem fins lucrativos
representa 4,3% do emprego total em Portugal. Acaba por ser a oitava maior forga de
trabalho quando comparado com outros setores: agricultura 2,3%, banca e seguros 2%,
publicagdes, telecomunica¢bes 1,5%, artes, entretenimento, lazer 0,6% e exploragdo

mineira 0,4%.

Tailandia
Republica Checa
México
Quirguizistao
Noruega
Brasil
Portugal
Nova Zelandia
Média
Franga
Japdo
Estados Unidos da América
Australia
Canada
11,2%
11,5%

Israel
Bélgica

Figura 2 Percentagem do emprego total por paises das Institui¢cdes sem fins lucrativos, num

estudo comparativo realizado em Portugal entre 2002 — 2010 [adaptado [4]]
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Na Figura 2, verificamos que Portugal ocupa 4,3% do emprego total em Instituicbes sem
fins lucrativos, acima do Brasil com 3,0%, Noruega com 3,0%, Quirguizistdo 2,7%,

México com 1,1%, Republica Checa com 0,9% e Tailandia com 0,7%.

O tamanho global do sector ndo lucrativo em Portugal € relativamente pequeno comparado

com outras industrias e com outros paises desenvolvidos.

As Instituicdes sem fins lucrativos ndo sdo apenas locais de emprego. O que as torna
significativas séo as varias funces que desempenham. Segundo Salamon et al. (2012) [4],
estas funcdes podem dividir-se em duas categorias: 0S Servicos e 0S expressivos. As
funcbes de servigos envolvem a realizagdo de agOes diretas, como por exemplo, a
educacdo, a saude, a habitacdo, a promocéo e o desenvolvimento econdmico, entre outros.
As funcBes expressivas envolvem as atividades que promovem a expressdo cultural,
espiritual, profissional ou valores politicos, interesses e crencas. Neste Gltimo grupo
incluem-se as InstituicGes culturais, desportivas, associagdes profissionais, organizagdes
comunitarias, organizacbes ambientais, grupos de direitos humanos, movimentos sociais,
entre outros. A distingdo entre as duas funcdes, nem sempre € percetivel pois muitas das

vezes as Instituicdes sem fins lucrativos desenvolvem ambas as atividades.

Saude
7% Educagdo
11%

Investigagdo e
desenvolvimento
2%

Artes,
entretenimento e
lazer

Outros
4%

3%
Administragdo
publica
5%

Figura 3 Distribuicdo de emprego nas Institui¢des Sem Fins Lucrativos, num estudo

comparativo realizado em Portugal entre 2006 [adaptado [4]]

Como se vé na figura 3, verificamos que a maioria das atividades das Instituicdes sem fins

lucrativos em Portugal estd concentrada na area do servico, o que representa 72% de
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emprego. Neste campo temos o servigo social que representa 52%, a educagdo 11%, 0s
cuidados de saude 7% e investigacdo e desenvolvimento 2%.

2.4.  CAPACIDADE ORGANIZACIONAL DAS ORGANIZACOES SEM FINS
LUCRATIVOS

As Organizacdes sem fins lucrativos ndo tém como fim o lucro. Muitas destas

OrganizacOes dependem da boa vontade das pessoas e do apoio das entidades externas,

para fortalecer este setor.

A capacidade organizacional seréd a capacidade da organizacgdo satisfazer ou influenciar os
seus stakeholders, apresentado na figura 4. A capacidade organizacional depende dos
recursos humanos, financeiros, materiais e das relagdes externas que abarca a comunidade,
0S parceiros, 0s organismos publicos, entre outros, com quem as organiza¢des podem

estabelecer parcerias, Andrade et al. (2007) [5].

Em relacdo aos recursos financeiros e materiais as Organizacdes do terceiro setor devem

equacionar a sua posicéo nos financiadores externos.

Voluntarios 0 Fornecedores

Funciondrios / Doadores
Parceiros

Comunidade Organizagao

do 32setor

Conselho de
administragio Associagoes

Autoridades
locais

Figura4 Mapa de stakeholders [adaptado [5]]
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2.5. PERSPETIVA HISTORICA DO MUTUALISMO

A origem do Mutualismo surgiu no sentimento de solidariedade, representado pela
entreajuda que se desenvolveram nas diferentes civilizagdes e épocas. O estudo realizado

por Vasco Rosendo ajuda a compreender alguns fendmenos que estiveram subjacentes [6].

A primeira civilizacdo superior de que ha memoria situou-se algures no Proximo Oriente
Antigo, mais precisamente na Mesopotamia e numa regido que hoje deve corresponder a
metade baixa do Iraque.

Da extraordinaria organizacdo da sociedade Suméria, designadamente no dominio da
economia, realcavam as profissfes artesanais (artifices, artesdo, agricultores) como as de
cinzelador, joalheiro, lapidario, carpinteiro, ferreiro, curtidor, peixeiro, cesteiro, uma
indUstria téxtil baseada na tosquia e fiacdo de I&, na pesca, no transporte de mercadorias

por terra e por mar.

Segundo os relatos da época e os seus codigos, os Sumérios foram um povo solidario, um
povo trabalhador, um povo de poetas, musicos, escultores em que as chamadas profissdes
ndo artesanais também eram praticadas em alto grau: professores, médicos, veterinarios,

astrbnomos ou astrologos.

A civilizacdo Suméria, que foi desde logo compreendida pelos povos vizinhos, associamos

também o Egipto como uma sociedade bem estruturada politicamente e socialmente.

Os Egipcios estabeleceram as primeiras corporages de oficios, contendo ja& em si 0

gérmen da ajuda mutua, para além do seu objeto puramente solidario.

As oficinas egipcias bem como o povo egipcio trabalhavam para a gléria de rei Amon, e
prosseguiam também formas de ajuda matua para quanto nelas trabalhavam, alimentando,

vestindo e calgando os mais carenciados.

O Egipto no entanto legou o primeiro exemplo de greve de que ha memoria. O espectro da
fome, da sede, da falta de vestuario foi um sinal de revolta que assumiu o caracter de

paralisacédo de trabalho.

Na Grécia também comecaram a aplicar-se principios tais como os da igualdade perante a

lei, da liberdade individual, e da fraternidade.
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A Grécia praticou em larga escala formas variadas de associativismo, e estabeleceu
profundos lagos de solidariedade, de que sdo exemplo as famosas ligas ou confederacGes
de cidades, baseadas fundamentalmente em relacGes amistosas entre as populacbes

respetivas conferindo-lhes, assim, uma inconfundivel marca de confianca mutua.

Naquela fase ndo existia qualquer ligacdo politica solida a volta das confederacdes, mas
mais tarde viriam a tomar um rumo diferente ao fazerem um grande esfor¢o no sentido da
institucionalizacdo de uma solidariedade politica, assumindo um carécter quase

permanente.

No dominio da associacdo e da entreajuda, distingue-se a existéncia das primeiras
instituicdes do tipo das corporacdes medievais, que reuniam individuos do mesmo estrato

social ou profissional.

Em Roma a politica era de toda a gente. A republica sendo uma classe de privilegiados
distinguia-se de uma massa civica, que ndo incluia nem mulheres, nem estrangeiros e 0s

escravos ndo eram considerados como seres humanos.

Os altos cargos na magistratura, no exército e na religido eram formados pelos mais ricos e
os bem nascidos. Vivia-se numa sociedade em que muitas vezes reinava uma rivalidade
desordenada entre individuos e grupos poderosos, que atuavam a margem do controlo do
préprio Estado, com exércitos privativos constituidos por clientes e dependentes. Foi neste
contexto que a palavra latina sodales, assumiu o seu verdadeiro significado: um grupo de
companheiros unidos por um forte sentimento de solidariedade e de lealdade aos chefes,

nem sempre com 0s melhores objetivos.

Tanto a nivel institucional como representativo, os collegia romanos foram os precursores
das corporacBes medievais e constituiram as primeiras associagdes profissionais
devidamente estruturadas e organizadas, ndo podendo contudo ser-lhes concedido o
estatuto de originalidade. No entanto, foram buscar as suas origens a associagoes

semelhantes que existiram entre gregos e 0s egipcios e entre outros povos orientais.

Historicamente o Mutualismo, evoluiu em torno dos seguintes principios [2]:
e Democracia — Um Homem, Um Voto;
e Liberdade — adesdo ou demisséo voluntéria;

¢ Independéncia — de todo o poder e de toda a obediéncia;
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¢ Solidariedade — entreajuda voluntaria.

As organizacbes Mutualistas que emergiram da classe média foram bem sucedidas,
nomeadamente pela iniciativa de funcionarios do estado, profissionais liberais e
comerciantes. As organizagOes procuravam proporcionar ajuda em caso de doenca e

crédito em caso de dificuldades financeiras [2].

As associacGes com um perfil de seguradoras foram designadas de Montepios, enquanto as

Associacdes com um perfil de poupanca e credito foram designadas de Caixas Econémicas

[2].

2.6. O MUTUALISMO EM PORTUGAL

O ciclo dos Montepios, que corresponde a implantacdo do mutualismo no nosso pais,
estendeu-se desde fins do século XVIII até ao fim da primeira metade do século XIX.
Ainda ndo se falava de AssociacGes de Socorros Mutuos e 0os Montepios dedicavam-se

quase exclusivamente a concessao de beneficios de sobrevivéncia [6].

Em Portugal, o nascimento e desenvolvimento do mutualismo sé foi possivel depois do

liberalismo ter evoluido em termos politico-econémicos [6].

Na primeira metade do século XIX apareceram as primeiras instituicbes de previdéncia
livre, espontaneamente organizadas, com capital estabelecido, duracdo incerta e nimero
indeterminado de sécios. Estas Associacdes de Socorros MUtuos destinavam-se a amenizar
a miséria da classe média e dos setores mais pobres, que ndo usufruiam qualquer tipo de

protecdo social [6].

Segundo Costa Goodolphim, em 1838 surgiu a primeira associagdo mutualista, sociedade
dos artistas Lisbonenses. Nesta altura surgiram alguns projetos para criacdo de associacdes
mutualistas, mas foram condenadas pela dificil sobrevivéncia, porque faltou apoio legal e
incentivo estatal. O associativismo mutualista no final do século XIX viveu um periodo de
crescimento que se manteve até 1921. No entanto entrou em recessdo e s6 as mais

representativas conseguiram sobreviver [6].

Segundo foi afirmado por Vasco Rosendo [6] o processo de formagédo das associagdes

mutualistas no nosso pais passou por duas fases distintas:
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A primeira fase desenvolveu-se num periodo que pode situar-se entre o final do século
XVII e toda a primeira metade do século XIX, surgiram os Montepios. Eram associa¢des
principalmente dedicadas a garantir a subsisténcia dos herdeiros mais diretos dos seus
associados, logo de tendéncia praticamente univalente, embora num ou noutro caso se

surgissem ja tentativas de alargar o seu esquema de socorros e outras modalidades.

A segunda fase, teve 0 seu inicio a partir da década de cinquenta, assistiu-se ao grande
surto das AssociacGes de Socorros Mutuos, que até ao final do século se traduziu no

aparecimento de algumas centenas.

Embora assumindo-se ja como AssociacGes Mutualistas de ambito polivalente, algumas
continuaram a adotar a denominagdo de Montepio, Associacdo, Sociedade ou Caixa de
Socorros. A designacdo de Associacdo de Socorros MUatuos passou a generalizar-se a quase

todas elas a partir de 1870.

A Unido das Mutualidades Portuguesas [7] e [8], constituida por escritura publica de 20 de
Outubro de 1984, é uma associagdo mutualista de &mbito nacional, que congrega as
diversas associacGes mutualistas com o objetivo de promover o Movimento Mutualista
entre as Associacfes e junto das entidades publicas, privadas e sociais, definindo as
orientacOes estratégicas e as linhas gerais de direcdo deste movimento. A Unido das
Mutualidades Portuguesas, participa em representacdes nacionais e internacionais e
promove a organizacdo, defesa, desenvolvimento, cultura, praticas da solidariedade

mutualista e a difusdo do mutualismo num contexto de economia social.

As AssociacOes Mutualistas sdo instituicdes particulares de solidariedade social que se
regem pelo Cédigo das Associacdes Mutualistas, aprovado pelo Decreto-lei n.°. 72/90 de 3
de Marco [9], e supletivamente, pelo Estatuto das Instituicdes Particulares de Solidariedade
Social, aprovado pelo Decreto-lei n.°. 119/83, de 25 de Fevereiro [10]. O registo das
Associa¢Oes Mutualistas na Diregdo-geral de Solidariedade Social efetua-se nos termos da
Portaria 135/2007, de 26 de Janeiro [11].

A luz do disposto no art.° 11° do Decreto-lei n.° 72/90, de 3 de Marco, a Unido das
Mutualidades Portuguesas, ¢ uma Mutualidade de grau superior, que nos termos do art.° 3°
dos seus Estatutos tem por finalidade essencial:

a) Promover a defesa, desenvolvimento, cultura e préaticas da solidariedade mutualista;

b) Assegurar a organizagéo e representacdo do Movimento Mutualista.
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Com base no estudo realizado por Mério Branco [12], no inicio do seculo XX, existiam
cerca de 800 Associacdes Mutualistas. Em 1931 baixou para 533 e até 1964 perderam 400,
ficando com 133 Instituicdes. Em 1984 foi promovido um inquérito pela Unido das
Mutualidades Portuguesas, tendo-se manifestando 120 Associacdes Mutualistas e 9 Caixas
Econdmicas. Atualmente, o nimero de AssociacBes Mutualistas filiadas na Unido das
Mutualidades Portuguesas é de 75.

O movimento mutualista congrega em Portugal cerca de um milhdo de associados [13], e
cerca de 2,5 milhdes de beneficiarios, organizados num conjunto de associa¢des de ambito
local e nacional, tendo um papel historico fundamental na protegdo social, nomeadamente

nas areas da seguranca social e da salde.

As Associacdes Mutualistas tém sabido complementar e colmatar as falhas e limitagdes
dos sistemas publicos de protecdo social e das respostas das entidades privadas com fins
lucrativos, encontrando-se empenhadas no desenvolvimento de respostas e solugcbes

adequadas as necessidades das pessoas, das familias e do pais.

O movimento mutualista assume-se hoje, por toda a Europa, como 0 novo caminho da
protecdo social para este milénio e é parceiro fundamental no processo de reforma dos
sistemas de seguranca social e de satude. O movimento mutualista tem vindo a desenvolver

e a complementar a sua atividade nas seguintes vertentes [7]:

Regimes Complementares de Seguranca Social

e Subsidio de funeral;

e Subsidio de sobrevivéncia;

e Subsidio a prazo;

e Subsidio de velhice;

e Subsidio de dote;

e Pens0es crescentes de reforma;
e Subsidio periédico com opcdes;
e Rendas vitalicias;

e Capitais de previdéncia;

o Capitais para estudo;

e Pensdes de invalidez e reforma;
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e Pensoes de capitais de reforma;

e Pens0es para pessoas portadoras de deficiéncia.

Salde — Assisténcia Médica e Assisténcia Medicamentosa

e Centros clinicos com clinica geral, enfermagem e clinica de especialidades e meios

auxiliares de diagndstico;

Assisténcia medicamentosa;

Medicina de reabilitacao e proteses;

Hospitais com cirurgia e internamento;

Farmacias sociais;

Medicina no trabalho e de acidentes no trabalho.

Acdo Social

e Infancia — creches, creche familiar, jardim de infancia, pré-escolar e atividades de
tempos livres;

e ldosos — centros de dia, centros de convivio, lar de idosos, servico de apoio
domiciliario, residéncias de apoio para idosos;

e Familia e Comunidade — refeitorios sociais, centro comunitario, casas de abrigo para

criancas e mulheres em situacdo de risco;

Para além das atividades desenvolvidas no contexto de protecdo social aos seus associados
e familiares, as Mutualidades desenvolvem atividades complementares cujos resultados

revertem a favor dos seus beneficiarios, tais como:

e Caixa economica;

e Turismo e lazer;

e Habitacéo social;

¢ Residéncias para estudantes;
e Lares e centros de dia;

e Empresas de insercao;

e Formacdo profissional certificada.

Falar de Mutualismo é falar de um universo de atividades. Com base no estudo

disponibilizado pelo Instituto Nacional de Estatistica [8], em 2010, as Mutualidades foram
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financeiramente excedentarias, em cerca de 54,1 milhdes de euros. Os seus recursos
estimaram-se em 864,4 milhdes de euros e as suas despesas totalizaram em 810,3 milhdes

de euros.

As AssociacOes Mutualistas empregam cerca de 4600 trabalhadores, que assim contribuem

diariamente para um Portugal mais solidario e coeso.

No panorama nacional, atualmente as Associa¢des Mutualistas encontram-se distribuidas
pelos seguintes distritos: Aveiro, Beja, Braga, Braganca, Castelo Branco, Coimbra, Evora,
Faro, Guarda, Leiria, Lisboa, Portalegre, Porto, Santarém, Setubal, Viana do Castelo, Vila
Real, Viseu arquipélago da Madeira e Acores. A maioria das mutualidades encontram-se
concentradas nos distritos do Porto e Lisboa, como se pode verificar na tabela 1, mas o

distrito do Porto destaca-se em termos de adesdo mutualista.

Tabela 1 Distribuicdo das Associa¢Ges Mutualistas por distritos

Distritos AM filiadas na UMP
Aveiro 3
Braga
Braganca
Castelo Branco
Coimbra
Evora
Faro
Leiria
Lisboa
Porto 2
Santarém
Setlbal
Viseu
Acores
Madeira

P O NN PP DN W

[EEN
o N

P P DN oW

Fonte: Unido das Mutualidades Portuguesas
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3. REVISAO DA LITERATURA

Devido a natureza do tema em estudo, é importante compreender o conceito de

Procurement, as suas principais atividades e as suas principais vantagens e desvantagens.

No entanto, a selecdo de fornecedores assume um papel extremamente importante no
processo de procurement, sendo desta forma, importante compreender 0 seu processo de

selecao.

3.1. PROCUREMENT

A funcdo procurement tem a capacidade de influenciar favoravelmente os lucros das

organizac0es e por conseguinte o desenvolvimento funcional.

De acordo com Versendaal et al (2005), a funcdo procurement passou de uma visdo
passiva dos anos 70 para uma Vvisdo ativa e estratégica capaz de contribuir para a criacao de
vantagens competitivas sustentaveis. Muitos autores defendem que tal vantagem pode ser
alcangada, (Adamson, 1980, Porter, 1985; Cavinato, 1991; Herberling, 1993) [14].

O Procurement pode ser descrito como uma atividade de uma organizacdo que abrange o
processo de aquisi¢do de bens ou servigos necessarios para realizar o processo produtivo e
de gestdo, que por sua vez levardo a criacdo de valor acrescentado nos produtos e servicos

que sdo colocados no mercado. As atividades chave do procurement incluem a
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identificacdo e caracterizacdo das necessidades, a selecdo de fornecedores, a selecdo de
produtos, a negociagdo, a requisicdo, a aprovagao, a encomenda, a rececdo, a fatura e o

pagamento [15].

De acordo com alguns autores, nomeadamente, Hough and Ashley (1992) e Zenz and
Thompson (1994), o Procurement deve ser analisado caso a caso. O Procurement pode
fornecer diversos produtos e servigos, que podem ir desde o produto utilizado para uma

linha de producédo a um banco. [16].

No procurement, € comum distinguir o Procurement direto do indireto. No procurement
direto a aquisicdo dos produtos séo incorporados diretamente nos produtos ou servicos
finais da empresa. Neste caso, é importante estabelecer uma relagdo proxima com o0s
fornecedores destes produtos e assegurar pessoal qualificado para gerir e garantir a
qualidade do processo de aquisicdo e do produto adquirido. No procurement indireto, o
produto é utilizado nas atividades de suporte da empresa, como por exemplo o material de
escritério. Nao existe uma relagdo duradoira com o fornecedor, e o produto é adquirido no

mercado com base no preco de venda [15].

Nas organizacbes, o Procurement depende de varios fatores, tais como: as caracteristicas
do mercado no qual a organizacdo se abastece, 0 tipo de produto, a dependéncia da
organizacdo e o volume de informacédo. Cada mercado apresenta a sua relacdo de poder

entre fornecedor e cliente.

3.2. PROCESSO DE PROCUREMENT

O processo de procurement é visto como um dos principais motores da cadeia de
fornecimento e existem muitas razfes para a sua popularidade, tais como: a tendéncia da
globalizagdo, énfase nos tempos de mercado, a concorréncia a base da qualidade do

produto, a incerteza do cliente e a necessidade de reduzir os custos de base.

O primeiro passo do processo de procurement foi indicado por (NECCC, 2002), o qual
consistiu em [17]:

e Procurar produtos e servigos necessarios a organizacao;

e Trabalhar com imensos pormenores relacionados com a requisicao;

e Procurar a aprovacao;

e Efetuar o pagamento;
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e Assumir a responsabilidade pela entrega dos varios artigos.

Desta forma, verifica-se que o processo de procurement é trabalhoso, burocratico, muitas

vezes centralizado e sujeito a inimeros gastos devido a alteracdo dos pregos, série de

produtos e pessoal. De acordo com Dobler e Burt (1996) [17], a funcdo de compras

consiste essencialmente nas atividades associadas com a aquisi¢do de materiais, servigcos e

equipamentos usados na operacdo de uma organizagdo. O processo de procurement inclui

uma maior gama de atividades de fornecimento, daquelas que inclui a fungdo de compras.

Além disso, normalmente, inclui uma visdo alargada do papel tradicional de compra, com

uma maior participacdo do comprador relacionado com a atividade de materiais. As

atividades que normalmente inclui no processo sao:

e Participacdo no desenvolvimento dos requisitos do material, servicos e suas
especificacoes;

¢ Realizacdo de estudos de materiais e gestdo das atividades de andlise de valor;

¢ Realizacdo de estudos de mercado do extensivo material,

¢ Realizagéo de todas as atividades da fungédo das compras;

e Gestdo da qualidade dos fornecedores;

e Aquisicdo de transporte de entrada e gestdo de recuperagdo do investimento das

atividades.

Como refere Van Weele (1994), o processo de compra caracteriza-se pelo conjunto de seis
etapas [27]: Especificar o que se deve comprar; selecionar um ou mais fornecedores;
estabelecer um contrato depois de negociadas as condi¢cdes de compra; enviar pedidos ao

fornecedor, ou fornecedores; monitorizar as entregas; avaliar fornecedores.

Diversos autores realcam diferentes fases no processo de compra: Sink e Langley (1997) e
Menon et al. (1998), enfatizam as primeiras fases no processo de compra, Bagchi e Virum
(1998) concentra-se na avaliacdo, medicao e melhoria continua, Skjott-Larsen acrescenta a
fase do contrato, implementacdo e melhoria continua [28]. Com base nas etapas definidas
no processo de compra, na experiéncia pratica e na compra tradicional, processam uma
estrutura focalizando os primeiros passos até a contratacdo do processo de compra [28]:
1. Especificar o que deve comprar: Os servi¢os sdo desenvolvidos localmente com o
tempo em vez de serem construidos ou definidos, tornando-os como padrdes e

contendo requisitos que limitam as solucdes eficientes. De acordo com Gibson et al
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(1993); Lambert & Stock (1993) e Coyle et al., (1992) os requisitos devem ser
especificados pela instituicdo que compra.

. Compreender o volume comprado: Como 0s servicos sdo intangiveis, muitas das vezes
ndo existe conhecimento do que realmente foi comprado, quer em termos de tipo de
servico (especificacdo) quer em termos de volume. No entanto esta informacdo é
importante internamente para avaliar as propostas, mas também para dar aos
fornecedores uma oportunidade justa para as desenvolver.

. Simplificar e padronizar: Em muitos casos, ainda ha espaco para a padronizacao interna
e simplificacdo, o que é especialmente importante para estratégias de compras, tais
como: potenciacdo da dimensdo, reducdo de fornecedores base ou compra de servigos
padronizados.

. Pesquisa de mercado: Melhorar a base de dados de fornecedores, para assegurar o
melhor preco. Para isso, é necessario fazer uma pesquisa de mercado para verificar se
existe algum potencial fornecedor e respetiva area que mais tarde podera ser
desenvolvida no servico de fornecedores solicitados.

. Pedido de informacdo: Filtrar os potenciais fornecedores e enviar o pedido de
informac&o para obter as informagdes necessérias.

. Pedido de proposta: A partir do processo de selecdo é enviado o pedido de proposta para
os fornecedores qualificados. O pedido de proposta deve especificar os servicos e a
previsdo dos volumes. O formato das respostas deve ser projetado para os fornecedores
numa forma padronizada para facilitar a analise e comparar as propostas e desta forma
ser possivel criar uma plataforma sélida para as negociaces.

. Negociacdes: Para a negociacdo sdo chamados os fornecedores de servico sujeitos a
avaliacdo. De acordo com McGinnis (em Menon et al., 1998) a escolha da selecédo por
vezes estdo sujeitos a alguns constrangimentos. Quando existe terceiros, 0s servicos de
negociacdo tornam-se complexos e podem demorar mais tempo, devido ao novo tipo

de servico adquirido e aos problemas de compreensdo com calculo dos precos.

8. Contratagdes: O contrato deve ser desenvolvido ap6s o processo de negociacéo.

Contudo, o contexto da compra recebe muita atencéo, o que resulta no desenvolvimento de

modelos acerca do processo de compra. A primeira fase desenvolvida em cada um destes

modelos, serd a procura de informacdo. Esta fase sera a fase decisiva que conduz a uma

compra. A internet veio facilitar e estruturar a procura de informacéo, permitindo recolher

informagdo acerca dos produtos e comparé-los com os diferentes fornecedores. De acordo
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com Rowley (2000), a internet veio baixar o custo de procura de produtos numa atmosfera
de negociagdo e comodidade e aumentar a competicdo dos pregos para produtos genéricos.
No entanto, nem toda a informacéo que inclui na decisdo de compra provém de uma fonte
eletronica. A mesma pode ser obtida pela propria experiéncia, recomendacdes,
especificacOes, entre outras. Alguns estudos realizados por Jacoby, Speller e Berning
(1974) bem como por Keller e Staelin, (1987) mostraram que 0os consumidores necessitam
apenas da informacdo suficiente para tomar uma decisdo. O excesso de informacdo pode

provocar uma sobrecarga [29].

O processo de procurement, em andlise, pode assumir diferentes formas. Utilizando as
caracteristicas tipo, uso e valor do bem adquirido, definido por (Hough & Ashley, 1992;
Zenz & Thompson, 1994), o Procurement pode ser distinguido em trés categorias [16]:

e Procurement de bens de matéria prima e producdo, caracterizado por quantidades
elevadas, frequéncia elevada e especificagdes Unicas. O tempo de entrega €
fundamental.

e Procurement de manutencdo, reparacdo e operacdo (MRO) do fornecimento,
caracterizado por baixo custo unitario, elevada variedade e frequéncia relativamente
elevada, (exemplo material de escritério).

e Procurement de bens de investimento, caracterizado com bens de alto valor e baixa
frequéncia e/ou procura de artigos fora do processo de compras por causa da

conveniéncia ou a rapidez dos requisitos.

Estas trés categorias de procurement podem estar relacionadas com trés categorias de
custos (Gebauer & Zagler, 2000) [18].

Na primeira categoria, Procurement de bens de matéria prima e producdo, o custo refere-se
ao produto e qualidade. Para garantir uma qualidade consistente, é imperativo a existéncia
duma pré-selecdo dos fornecedores em cada ciclo de procura. Nestas situacbes o
envolvimento dos fornecedores pode demonstrar-se til, contribuindo para a limitagdo do

custo total dum projeto.

Na segunda categoria, 0 custo procurement de manutencéo, reparacdo e operacdo (MRO)
encontra-se no custo do seu processo. Nesta categoria o custo do processo pode igualar ou

mesmo exceder o custo do produto.
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A terceira categoria, tem como principal custo os associados as tecnologias. Normalmente,
estas apresentam caracteristicas de elevada complexidade, inovacdo e relevancia

estratégica. Por isso, a gama de fornecedores disponiveis é tipicamente limitado.

Com base na descri¢do do processo de procurement de manutencao, reparacdo e operagao
(MRO) descrito por Bruins (2000) [19], verifica-se que 0 mesmo demora muito tempo e
estd sujeito a erros. O aparecimento da internet permitiu movimentar o processo de

compras para 0 meio virtual, atraves do e-Procurement.

3.3. E-PROCUREMENT

Nos pontos a seguir, procura-se caracterizar o e-Procurement enquanto forma eletrénica do

procurement, bem como os seus beneficios e riscos associados.

O Procurement envolve uma série de meios de comunicacao (telefone, fax, correio, email,
entre outros) como forma de facilitar o processo entre as varias partes. Neste caso, o e-

Procurement procura dar suporte ao processo de procurement [17].

O e-Procurement é uma aplicacdo de compras baseada na Internet/Intranet que centra as
compras dos parceiros de comércio, aumenta a eficiéncia de comércio ao longo da cadeia
de fornecimentos e fornece capacidades estratégicas de e-commerce na Internet (Info-Tech
Research Group, doravante ITRG, 2002). Brunnelli (1999) refere a utilidade da internet
quando utilizada para ajudar na aquisicdo dos bens pelas organizagbes comerciais ou
governamentais. Presutti (2002) define a Internet como uma solucdo tecnoldgica para
facilitar as compras cooperativas. Segundo Neef (2001), o e-Procurement podera melhorar
a forma como as empresas fazem negocio. No International Organization of Supreme
Audit Institutions (2005) o e-Procurement é o termo utilizado para descrever as etapas do
processo de compras desde a identificacdo dos pedidos, acordos, pagamentos e gestdo dos
contratos, através do uso eletrénico. ITRG (2002) e Knudsen (2002), asseguram que O e-
Procurement inclui aspetos da funcionalidade do procurement sustentado por vérias
formas de comunicacéo eletronica. Pode-se concluir que o e-Procurement resulta de um
suporte eletrénico entre o comprador e o fornecedor com recurso a tecnologias de
informacdo e comunicagdo. No entanto a tecnologia da internet pode reduzir os tempos e

0s custos e aumentar o fluxo de informacgéo [20].
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3.4. BENEFiC10S E- PROCUREMENT

De acordo com ITRG, (2002) [17], o e-Procurement facilita 0 acesso rapido & compra, a

catdlogos de diferentes fornecedores, a eliminacdo de documentagdo em papel, a

automatizacdo do processo de aprovacdo e a aplicacdo de politicas de compras que se

aplicam aos compradores. A poupanca de custos € o principal motivador para as

organizagdes implementarem o e-Procurement. Contudo, existem beneficios alcangados

através dos projetos do e-Procurement, tais como:

e Capacidade de ligacdo aos sistemas existentes;

e Reducéo do tempo do ciclo;

e Auto faturacdo por parte dos clientes;

¢ Reconciliagcdo no fim do més pode acabar com o problema de encomendar itens errados
ou ofertas erradas de precos uma vez que 0 processo de negdcio e todo o trabalho
provém do mesmo catalogo;

e Comprador estd envolvido numa gestdo mais estratégica de produtos, conduzindo-o a
uma melhor negociagao de contratos;

¢ Reducdo dos niveis de stock que conduzem a enormes poupangas.

De acordo com Davila et al. (2003) e Presutti (2002) [17], os beneficios do e-procurement
sdo:

¢ Reducdo de custos;

e Eficiéncia do processo;

e Melhor fluxo de informacéo entre comprador e fornecedor;

e Processo simplificado e melhores niveis de inventario.

Em certos mercados, de acordo com Lee (1998), é possivel que ndo existam reducGes de
custos no procurement quando aplicado no comércio eletrénico. Contudo, segundo De
Boer et al. (2002), existem algumas reducdes de custos e beneficios que podem ser
identificadas. Estes incluem algumas implicagdes no e-procurement [21]:

e O custo da despesa em bens/servigos relacionado diretamente com a entrega do

produto/servico;
e O custo de bens/servigos que ndo entram na producao;
e O custo das atividades de compras operacionais - exemplo: requisicdo, encomenda,

expedicdo e suporte administrativo;
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e O custo das atividades taticas de procurement - exemplo: formulacdo das
especificacOes, selecdo de fornecedores, negociacdo com fornecedores e contratacao;

¢ O custo das atividades estratégicas de procurement - exemplo: anélise de custos, analise
de transagdo, analise de mercado, planeamento, desenvolvimento de politicas de

compra.

Segundo Tonkin (2003), existem poucos estudos que avaliam sistematicamente os atuais

custos e beneficios associados ao movimento das varias formas de e-procurement.

3.5. RI1SCOS ASSOCIADOS AO E-PROCUREMENT

Devido ao risco associado ao e-procurement, segundo Davila et al. (2002) as empresas tém
evitado a sua implementagdo. Com o estudo realizado em 2001 pela Conference Board
verifica-se que a implementacdo tem sido mais dificil, mais cara e mais demorada, do que
o0 previsto inicialmente. De acordo com Davila et al. (2002) [21], os riscos podem incluir:

¢ Riscos internos ao negdcio: as empresas nao tém a certeza se tém os recursos adaptados
a implementacdo de uma solucdo e-procurement, ou seja, € importante que se integre
nas infraestruturas de informag&o existentes, e ndo apenas no seu proprio sistema.

e Riscos externos ao negocio: as solugdes e-procurement também precisam de cooperar
com constituintes externos (consumidores e fornecedores). Para facilitar a comunicacgéo
com o0s constituintes externos é preciso desenvolver os meios eletrénicos, sendo
necessario alguns incentivos para o investimento tecnoldgico. Os fornecedores tém que
estar acessiveis via internet e fornecer escolhas de catadlogo para que as tecnologias do
e-procurement tenham sucesso. Neste caso os fornecedores com baixa margem de lucro
podem apresentar dificuldades ou impossibilidade de cumprir com estes requisitos, ndo
tendo garantias de obter futuras receitas.

e Riscos tecnologicos: as empresas temem a falta de um modelo aceite e de um
conhecimento claro sobre qual das tecnologias e-procurement se enquadra melhor nas
necessidades de cada empresa. A adocdo da tecnologia e-procurement podera ser lenta e
com alguns erros no fornecimento dos beneficios se ndo forem definidos os modelos
aceites.

¢ Riscos no processo de e-procurement: conjunto de riscos relacionados com as questfes
de seguranca e controlo do processo e-procurement. Por exemplo, as organizagoes
devem garantir que as agdes ndo autorizadas ndo param as atividades da cadeia de

fornecimento quando sujeitas as tecnologias e-procurement.
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3.6. PROCESSOS E- PROCUREMENT

De acordo com (Sham & Subramaniam, 2001) [22], foram identificados dois tipos do

processo de procurement: estruturado e ndo estruturado.

Procurement estruturado: EXxistem processos de procurement que sdo altamente
automatizados, em termos de levantamento de necessidades, classificacdo e satisfacao.
As necessidades personalizadas, elevado volume de procura e as potenciais incertezas
associadas ao fornecimento podem levar a altos custos de transagédo para a organizacao
adquirente, se cada transacdo tem que se submeter a procura de fornecedores,
aprovacao, processamento e ordenacgdo. Se a procura € regular e as especificacbes do
produto ndo mudam com o0 tempo, as organizagdes podem reduzir os custos de
transacdo através da negociacdo de contratos a longo prazo com um fornecedor e da

concec¢do de um processo de procurement automatizado para reordenacédo dos itens.

Procurement ndo estruturado: Existem alguns produtos que ndo sdo adequados para
qualquer nivel de procedimentos automatizados. Muitas vezes, as organizacdes
permitem que os utilizadores finais tirem partido das melhores ofertas disponiveis no
mercado no momento da encomenda. Este tipo de procurement costuma ter regras
muito amplas dando muita liberdade aos utilizadores para escolherem os fornecedores.

O Procurement ndo estruturado, inclui, por exemplo, o material de escritério.

No procurement estruturado e ndo estruturado, cada um tem a sua forma de pesquisa,

processamento, coordenacado e controlo, conforme se verifica na figura 5.

———————— ~ Sim /,’ \\\ - --- -TT e~
. ~ ~ . ~
Identificagdo _-7  Procurement  ~~ ! Criagdo Fornecedor 1
—P e
de i ~~.  Estrurado e | deordens /
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———————— ~ - e
Néao
res=ss=Em=s= | FP=—————- 1 o ===
Levantamento, 1 1 Selegiode ' 1  Criagio
 fornecedores , ! de ordens

1
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1 requisicdo e
: aprovagdo | |

Figura5 Fluxograma para os diferentes tipos de procurement, [adaptado de [22]]
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Na tabela 2, é possivel verificar as principais caracteristicas do procurement estruturado e

nao estruturado.

Tabela 2 Caracteristicas do procurement estruturado e nao estruturado, [adaptado de [22]]

Procurement estruturado

Procurement ndo estruturado

Carateristicas do

produto

Carateristicas do

processo

Exemplos

Procura regular com baixa
incerteza na procura

Elevado volume de procura

As especificacGes ndo mudam a
cada encomenda

Alto risco no negocio pela

incerteza do fornecimento

Alto nivel de automatizacéo
Consiste na repeticao de
encomendas

A selecdo dos produtos, a sele¢do
dos fornecedores e os detalhes da
encomenda sdo definidos no inicio
e codificadas no procedimento
N&o sdo necessarias aprovacoes

para as transagdes individuais

Ferramentas

Pecas de substituicdo

Procura esporadica com alta
incerteza na procura

Baixo volume na procura
Envolve maior variedade de
produtos

Baixo risco na incerteza do

fornecimento

Encomendas iniciadas
manualmente pelo utilizador final
Ordens Unicas

Selegdo de produtos, sele¢do de
fornecedores e detalhes da
encomenda séo decididos em cada
transacéo

As aprovacdes sdo necessarias em

cada transacédo

Material de escritorio

Kim & Ramkaran [23], apresentaram o processo de procurement de bens indiretos em duas

perspetivas de modelos do processo de gestdo tradicional.

No processo tradicional de requisicdo de material definido por Keen & Mcdonald (2000)

[23], descrito na figura 6, verifica-se que o requisitante envia a requisicdo de fornecimento

ao departamento de compras, e este envia um pedido de proposta para encontrar um

fornecedor. Desta forma, varios fornecedores apresentam a sua proposta e a mesma sera

avaliada pelo departamento de compras, que ira selecionar o fornecedor adequado. A

seguir, o departamento de compras emite a ordem de compra ao fornecedor selecionado.

Por ultimo, o fornecedor procede a expedi¢do dos bens para o departamento de compras ou

para o requisitante.
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Figura 6 Processo tradicional de requisi¢do de material, [adaptado de [23]]

Na figura 7, verifica-se a requisicdo de material pelo processo eletronico. Neste processo
as solicitaces padrdo, as propostas e as ordens de compra ndao Sao processadas
manualmente, mas sim, por meio de regras de negdcio. Os catélogos online fornecem a
interface para interagir com o iniciador do processo. Estas tarefas podem ser simplificadas
numa Unica tarefa realizada pelas partes interessadas, utilizando uma adequada interface da
internet [23].

1,
Qﬁ Requisigio Padréo ] X
Encomenda
N

Fornecedor

Requisigdo nao )
padrao

Departamento de
compras

Informacao do produto e disponibilidade

v

Reqmsnan[e Catalogo online

Regras

SN
C.\({;)? Itens

Figura 7 Processo eletrénico de requisicao de material, [adaptado de [23]]
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3.7. MODELOS DO E-PROCUREMENT

No e-procurement existe diferentes modelos que podem ser distinguidos em:

Modelo de e-procurement centrado no comprador: A entidade compradora redine num
sistema sob o seu controlo, e num Unico catalogo, a informacdo de diferentes
fornecedores, a partir da qual realiza as suas atividades de e-procurement [19]. E um
modelo que da ao comprador um elevado controlo sobre o sistema, mas que necessita
de uma ligacdo estreita aos fornecedores, uma vez que estes sdo a origem da
informagao descritiva de produtos e das condic¢des de venda, informagéo essa utilizada
nas decisbes de compra. E uma solucio que pode ser integrada, com maior ou menor
custo. Para os fornecedores, o custo de participacdo neste ambiente € muito reduzido.
No entanto, esta solugdo pode nédo ser a mais adequada, pois se uma empresa tiver que
se relacionar com varios clientes através dos seus portais, serdo Varios os sistemas com

que terd que lidar e isso ndo ajudara a ter uma pratica consistente [15].

Modelo de e-procurement centrado no fornecedor: Os seus clientes [19] podem
consultar e pesquisar o catadlogo de produtos disponibilizado num portal, encomendar e
aceder a sua conta corrente, entre outras, (Bruins, 2000). A gestdo do contetdo do
catdlogo e o desenvolvimento e manutencdo do portal é da responsabilidade da
empresa fornecedora. Este modelo é uma oportunidade eficaz para as pequenas e
médias empresas comprarem online. Este modelo tem a vantagem do comprador ter
acesso facil ao catalogo dos fornecedores sem grande investimento (Kim e Shunk,
2004). O comprador consulta e encomenda nas diferentes lojas online que cada

fornecedor constréi [Bruins 2000].

E-Marketplace: Consistem em plataformas tecnoldgicas com base na internet, onde 0s
compradores e fornecedores se encontram e transacionam bens e servigos em tempo
real [24]. Este modelo sofre uma divisé@o entre e-marketplaces verticais e horizontais. O
e-marketplace vertical, centra-se num determinado sector de atividade,
disponibilizando produtos e servicos de varios vendedores. No marketplace horizontal
0s produtos ou servi¢os podem ser utilizados por todas as empresas independentemente

do sector da atividade.

Na tabela 3, é possivel verificar as vantagens e desvantagens do modelo de e-procurement.
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Tabela 3 Vantagens e desvantagens dos modelos de e-procurement

Vantagens para o Desvantagens para o
Modelo e-procurement gens p gens p
comprador comprador
Modelo centrado no e Simplicidade — Interface e  Custos de licenciamento de
comprador GUnica software

e Bom controlo das compras Requalificacdo de pessoal

e Controlo de dados feito pelo

comprador
Modelo centrado no e Pesquisa e Escolha restrita
fornecedor .
e Controlo de dados feita e Controlo de compras limitado
elo fornecedor . .
P e Interface diferente para cada site
E-Marketplace e  Simplicidade e Dificil saber que e-marketplace

. escolher (horizontal e vertical
e Escolha mais ampla de ( )

fornecedores, produtos e e Pouco controle de compras
precos
® Incerteza sobre os niveis de
servigos de fornecedores
desconhecidos

3.8. PROCUREMENT SOCIAL

Com base num estudo realizado na Australia [25] e [26], podemos verificar a forma como
as organizac6es sem fins lucrativos, publicas ou privadas podem usar o poder de compra e
0 processo de procurement para gerar um impacto social positivo e adquirir bens e

Servigos.

As organizagdes sem fins lucrativos tém-se apresentado como sendo defensoras do
procurement social. Na maioria das vezes os fornecedores ndo apresentam beneficios
sociais ou politicos que aumentem o link entre o poder de compra e 0s objetivos sociais.
No sector das organizagGes sem fins lucrativos é possivel demonstrar que os beneficios
sociais dos fornecedores podem criar impacto social através do processo de aquisicdo dos

bens e servicos.

Neste caso 0 Procurement pode ser respeitante a aquisicdo de pequenos artigos, como o
caso do material de escritorio, bem como a obtencéo de servicos altamente estratégicos e

caros, como a contratacao de servigos externos.
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O Procurement ndo se refere apenas ao processo de compra e de contratacdo, mas também:

e A forma como se decide quais 0s bens/servigos necessarios;

e A forma como os bens/servicos sdo adquiridos, incluindo uma apreciacio de todas as
opcoes existentes;

e A forma como os bens/servigos sio tratados ao longo do seu “periodo de vida”, através

da monitorizagdo e avaliacdo do seu valor e eficacia, assim como da sua eliminacéo.

O interesse na forma como o Procurement se relaciona com o impacto social estd a
aumentar. Este interesse é demonstrado por varias organizacGes em especial na forma
como a aquisicdo de bens e servigos pode criar “valor acrescentado” e gerar impactos

sociais positivos, em especial no emprego, formacéo local e na inclusao social.

Normalmente, as organizagdes utilizam a expressdo procurement social de trés formas

distintas:

e Para indicar que criou a sua cadeia de abastecimento e assim assegurar a existéncia de
ética e responsabilidade social dos trabalhadores, ou seja, que cumprem as condicGes de
trabalho e os seus direitos;

e Para indicar que o impacto social gerado resulta da aquisicdo de bens e servicos, e deste
modo conceder um valor acrescentado as compras realizadas;

e Para se referir ao procurement de servicos sociais — a contratacdo de servigcos

relacionados com o cuidado social, o servico social e o bem-estar social.

Segundo McCrudden (2004), o Procurement social ndo é um termo relativamente novo.
Alguns paises ja utilizam o Procurement para conseguir criar impacto social e promover
igualdade. O atual interesse no procurement social é na realidade apenas o reflexo das
ligacbes mais antigas estabelecidas entre a caridade e as respostas do mercado, que se
praticaram para gerar e promover 0s objetivos da politica social.

Para perceber o Procurement social, antes de tudo, temos de compreender as fases que o

envolvem.
1. Preparagéo para o 2.Ciclo de 3. Aprendizagem do
Procurement social procurement procurement social

Figura 8 Fases do processo Procurement Social, [adaptado de [25]]
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Em primeiro lugar existe a preparacdo para o Procurement social, que passa pelo
levantamento e alinhamento das necessidades e das ofertas tendo em conta os beneficios
sociais. Por outras palavras, o comprador tem de conhecer as politicas, 0s processos e a
cultura a introduzir para iniciar o Procurement social e deve saber se os fornecedores estdo

preparados para dar resposta com o impacto social pretendido.

A prontiddo e o compromisso do comprador sdo essenciais para o sucesso a longo prazo do

procurement social, devendo-se assegurar dois aspetos:

1. Inclusdo do processo de procurement social na politica de procurement e nos
procedimentos da organizagdo. E importante que as politicas de procurement das
organizag0es reflitam os seus valores e objetivos sociais. No caso das instituigdes sem
fins lucrativos, apesar de se verificar que a atividade destas se centra, na sua
generalidade, no impacto social, de facto as suas politicas de procurement ndo refletem

estes valores e estdo orientados para a area comercial.

2. Conhecimento do procurement social, capacidade de identificar oportunidades para
adotar tais praticas e capacidade de tornar estas oportunidades publicas de forma
oportuna, para que os fornecedores dos beneficios sociais possam preparar e responder

atempadamente.

E importante que os fornecedores conhecam os requisitos pretendidos, em termos de
beneficios sociais. Para tal pode haver necessidade de se criar e desenvolver documentos
informativos, para dar conhecimento das politicas de procurement socias praticadas, em

que deve constar:

1. Exposicdo de forma clara, compreensivel, tangivel e mensuravel das obrigacfes quanto

ao impacto social;
2. Consideragéo e exposi¢édo de custos adicionais existentes para as duas partes;

3. Exposicdo das capacidades, especificacbes, qualificacbes, infraestruturas ou

experiéncias exigidas.

A segunda fase é o ciclo de procurement, onde sédo tomadas as decises sobre a forma
como 0s bens e servigos sdo adquiridos, o que deve ser incluido no caderno de encargos e

no contrato e a forma como o processo deve ser gerido ao longo da vida Gtil do contrato. A
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incorporacdo do procurement social no ciclo de procurement envolve a referéncia ao
impacto social que se pretende alcancar em cada uma das partes do ciclo de: planeamento,

implementacao e avaliacgéo.

Nesta fase € essencial esclarecer e justificar a razdo do procurement social e a forma como
vai ser implementado, reportado, monitorizado e medido. Por outras palavras, é importante
que se determine em que fase do processo de procurement devem ser incluidos os
objetivos sociais, sendo a op¢do mais comum, incluir os objetivos do impacto social nas

especificacOes, através de uma clausula social.

A implementacdo implica por os planos em acdo. Nesta fase ser& desenvolvido o caderno
de encargos, a avaliacdo das respostas e a adjudicacéo do contrato.

Durante a fase de implementacdo do processo de procurement é importante estabelecer

indicadores para medir e demonstrar o valor do impacto social.

Na tabela 4, encontram-se alguns indicadores utilizados para o0 demonstrar.

Tabela 4 Alguns indicadores utilizados para demonstrar o impacto social, [adaptado de [25]]

Impacto Indicadores
Emprego e formacéo NUmero de vagas / Oportunidades de emprego criados

Taxa de retencdo de emprego ao longo do tempo

Tipo de emprego / Oportunidade de emprego criado

% de pessoas que se deslocam regularmente para 0 emprego

% de pessoas empregadas que sdo desempregadas de longa duracéo

Incluséo social % de gastos com instituicGes sem fins lucrativos, empresas sociais ou

outras empresas que tém objetivos sociais

Diversidade e igualdade % e nimero de contratos realizados por diversos fornecedores — por

exemplo: empresas sociais

Natureza dos contratos realizados por diversos fornecedores.

Local de sustentabilidade | Ndmero ou % de contratos adjudicados nas empresas locais

Custo gasto na economia local

Numero de postos de trabalho locais ou oportunidades de formagéo

gerados

A fase final deste processo envolve a divulgacao das iniciativas do procurement social nas

organizagGes. Poucas empresas partilharam a sua experiéncia de procurement social ou d&o
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importdncia a aprendizagem resultante dos modelos criados e dos erros ou falhas
resultantes e como tal ndo contribuem para a aprendizagem e fomento das iniciativas do

procurement social.

O desenvolvimento do procurement social, como todos os processos de inovacao, requere
experiéncia, criatividade, risco e aprendizagem. Para muitas organizacfes e pessoas, isto
ndo é um comportamento facil e implica coragem, determinacdo, perseveranca para
enfrentar blogqueios e desafios. No entanto, € um pequeno passo para quebrar algumas das
barreiras entre as respostas economicas e sociais e 0 caminho para criar mais

oportunidades para promover a incluséo social.

3.9. CENTRALIZACAO DA GESTAO DE COMPRAS - UDIPSS

Uma andlise aprofundada do desempenho de uma central de compras nao se pode limitar
apenas pela literatura académica. Para tal € necessaria uma ferramenta mais qualitativa, o

benchmarking, como método de comparacéo.

A central de compras permite servir varias instituicdes. Através da sua criacdo, o pedido de
bens e servigos € feito para volumes mais elevados, resultando na obtencdo de melhores
precos para as instituicGes. A reducdo de custos e 0 aumento da eficiéncia dos recursos
existentes contribui a subsisténcia econdémica e financeira das Instituicdes. Para isso €
necessario estabelecer ou reformular os métodos de gestdo e equacionar 0S meios

existentes para permitir a sua adequada utilizagé&o [30] e [31].

Existem exemplos em Portugal de Instituicbes que introduziram esta metodologia, como se
pode comprovar pela noticia de 2 Mar¢co de 2012 do primeiro jornal da SIC [32]. De
acordo com esta, um conjunto de 450 Instituicbes de Solidariedade Social de Lisboa
adotaram um sistema de compras conjunto, conseguindo desta forma a negociacdo de

precos mais baixos.

No inicio, cada Instituicdo tinha os seus fornecedores locais, junto dos quais se realizaram
analises periodicas para verificagdo da adequabilidade dos precos. O sistema foi
implementado e inicialmente revelou-se de dificil concretizacdo. Contudo surgiram
diferentes vantagens, neste caso, na capacidade de compensar 0s cortes da Seguranca
Social, de combater as contas cada vez mais elevadas e de ajudar os utentes cada vez mais

empobrecidos. No conjunto as Instituicbes ganharam uma capacidade negocial que

45



isoladas ndo possuiam. Tal é verificAvel na seguinte afirmagdo: “As Instituigdes
Particulares de Solidariedade Social, séo um cliente de peso, sdo centenas, servem

milhares e gastam milhdes. Juntas tém uma forca negocial que sé a crise veio revelar”.

O processo de centralizacdo das compras € um mecanismo que permite [24]:

e Melhorar as condi¢cGes de compra, agrupando-as de todas as unidades, e assim,
aumentar o seu volume e obter melhores condicdes financeiras e comerciais;

e A especializacdo do comprador, que com o melhor conhecimento dos produtos que
adquire pode selecionar os seus fornecedores e definir as suas proprias normas de
qualidade, tomando desta forma decisdes mais acertadas;

e A reducdo do stock meédio, uma vez que com as mesmas referéncias consegue
compensar os stocks dos diversos pontos de venda aprovisionando-os de forma mais
racional;

e A racionalizacdo da compra, pois com a adaptacdo dos procedimentos as necessidades
das InstituicGes consegue-se a reducdo dos custos, através da diminuicdo do nimero de

encomendas, de entregas e de faturas, tornando o controlo administrativo mais facil.

Uma das vantagens da centralizacdo tem a ver com o facto de se poderem tomar decisoes
mais acertadas, uma vez que a estrutura central dispde de competéncias especializadas,
capazes de conduzir eficazmente o negocio. No entanto, a grande desvantagem € a
distdncia que separa todas estas decisdes dos problemas locais, muitas vezes com

especificidades inerentes a natureza do proprio mercado.

3.10. PROCESSO SELECAO DE FORNECEDORES

A evolucdo do mercado consubstanciou-se numa responsabilidade acrescida no papel dos
fornecedores. Varios fatores contribuiram para que o processo de selecdo de fornecedores

se tornasse cada vez mais importante e complexo.

Um dos principios da gestdo da qualidade consiste no estabelecimento de relacbes
mutuamente benéficas com os fornecedores, tendo em consideragcdo que a organizagao e 0s
seus fornecedores sdo interdependentes e que uma relagdo mutuamente benéfica reforga a

capacidade de ambos para criar valor [33].
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Boer (1998) [34], num artigo de revisdo sobre o método de suporte a selecdo de
fornecedores, descreve uma metodologia, apresentada na figura 9, a ser seguida no

processo de selecdo de fornecedores.

p

1. Formulacéo Comprar ou ndo comprar?

do problema Substituir fornecedor atual?
Ferramentas <
qualitativas 2. Formulagéo Quais os critérios para a avaliagdo?
de critérios

3. Qualificacdo Listagem de fornecedores aprovados
Ferramentas
guantitativas 4

4. Selecdo final Anélise da pontuacéo

L Atribuigdo de ordem

Figura9 Metodologia proposta por Boer, 1998 para selecio de fornecedores, adaptado de [34]

1. Formulacgdo do problema

Com base no estudo realizado por Boer (1998) [34], a primeira fase do processo de selecdo
de fornecedores seré definir o problema. A formulacdo do problema, consiste na decisdo de
iniciar o processo de selecdo com um novo fornecedor ou de consultar fornecedores
existentes.

Nos dias de hoje, é extremamente importante conhecer os fornecedores existentes e
descobrir novos fornecedores. Podem existir novos fornecedores que tenham mais e
melhores vantagens comparativamente com os fornecedores existentes. Por vezes, 0
comprador precisa de novos fornecedores para estimular a concorréncia, reduzir o risco de
rutura do fornecimento ou cumprir com os objetivos do negdcio. No entanto, a formulagéao
do problema é saber até que ponto é preferivel aumentar ou restringir o leque de fornecedores
habituais.

De forma a evitar os terriveis resultados do ndo cumprimento do fornecedor, os
compradores tomam as medidas proactivas para verificar a qualificacdo do fornecedor
antes de lhe atribuir um contrato. O objetivo de selecionar os fornecedores qualificados
consiste em reduzir a probabilidade do ndo cumprimento dos fornecedores, tais como:
atraso na entrega, entrega de produtos ndo conformes, entre outros, e garantir que o

fornecedor seja um parceiro responsavel com o negécio e o cliente [35].

47



As organizages, juntamente com os fornecedores, devem identificar as oportunidades para

que ocorra uma melhoria e um aperfeicoamento do desempenho de forma continua.

2. Formulacéo de critério

No inicio de 1960, varios autores realizaram pesquisas sobre a identificacdo e anélise dos
critérios de selecdo de fornecedores.

Num estudo realizado por Dickson (1966) [36], foram identificados 23 critérios para a
selecdo de fornecedores, 0s quais se encontram apresentados na tabela 5. Neste estudo,
realizou-se um inquérito e enviou-se para cerca de 300 Organizagdes. Pediu-se aos
entrevistados para avaliar a importancia de cada critério, numa escala de 5 pontos. O
resultado dessa anélise mostrou que a qualidade e o tempo de entrega continuam a ter uma
elevada importancia nos critérios de avaliacdo de fornecedores.

Contudo, os critérios tém evoluido ao longo dos anos, como resultado do mercado
competitivo e do aumento do ndmero de fornecedores. Por este motivo, outros estudos
realizaram-se nas décadas seguintes, entre eles o de Weber et al. (1991), que deu
continuidade ao trabalho de Dickson e validou os seus resultados, nos artigos publicados
entre 1966 e 1990, mas que ndo trouxe dados inovadores sobre os critérios a avaliar. Foi
Cheraghi et al. (2004), quem alargou os resultados deste trabalho inicial, resultando na
perspetiva atual da selecdo. A tabela 5, apresenta 0 numero de artigos considerados entre
dois estudos independentes, em que foi abordado cada um dos critérios e a frequéncia com
que estes foram ponderados [36]. Dos critérios a enumerar, muitos sdo utilizados na
avaliacdo e selecdo de fornecedores. No entanto, cada organizacdo deve especificar os
critérios que melhor se adequa ao seu produto, atividade e servigco que desempenham.

3. Classificacdo dos critérios

Esta fase inicia-se com a atribuicdo de pesos aos diferentes critérios selecionados, para
posteriormente se efetuar a comparacédo das diversas propostas dos fornecedores.

Weber et al. (1991) apresentou um estudo de revisdo de selecdo de fornecedores e critérios
de selecdo. Os autores concluem que o preco foi o critério que registou uma maior subida,
passando a ser considerado o critério nimero um, seguido dos critérios qualidade e tempo
de entrega. Esta alteracéo justifica-se com o aumento da globalizagdo dos mercados, com 0
aumento da concorréncia e do esmagamento dos precos. Os restantes critérios sao tidos
como menos importantes e ndo tdo explorados na literatura, por serem fortemente

dependentes do tipo de compra. Como tal, ndo existe um sistema universal para analise do
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fornecedor. Cada organizacdo deve escolher os critérios e respetivos indicadores que
melhor se enquadra na sua politica de gestéao.

Tabela5 Comparacéo dos critérios de selecdo de fornecedores, [adaptado de [36]]

Critérios Frequéncia Frequéncia
1966 - 2001 2001 - 2010

2 Entrega (cumprimento do prazo, condi¢Ges de entrega) 75 36

4 Tratamento de reclamacgdes e garantias 1 5

6  Preco 81 37

8  Posicdo financeira (retorno do investimento) 15 17

10  Sistema de comunicagdo 7 7

12 Interesse no negdcio 2 2

14 Controlo operacional 5 0

16  Atitude perante a empresa 14 6

18  Qualidade da embalagem 5 4

20 Localizacdo geografica 17 12

22  Formagdo 3 0

24 Confianga - 11

26 Melhoria do processo - 12

28 Responsabilidade ambiental e social - 9

30 Integridade - 5

32 JIT - 5

34  Situacdo econémica - 1

36  Situacdo Politica - 2
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4. Selegdo final
A Ultima fase do processo de selecdo de fornecedores consiste na escolha do melhor
fornecedor, que melhor se adequa aos critérios estabelecidos e que apresenta a melhor

classificacao.

3.11. MODELOS UTILIZADOS NA SELECAO DE FORNECEDORES

Para auxiliar o processo de sele¢é@o de fornecedores, existe uma variedade de modelos que

tém vindo a ser desenvolvidos. Boer et al. (2001), [34], apresenta uma revisao de métodos

de decisdo reportados na literatura para apoio a um programa de selecdo de fornecedores.

Existem dois momentos de avaliacdo dos fornecedores: um momento que € utilizado na

pré-qualificacdo dos fornecedores e o outro momento que € utilizado na selecéo final

destes.

A pré-qualificacdo é definida pelo processo de reducdo do total de fornecedores num

conjunto de fornecedores aceitaveis. Os métodos citados por Boer et al. (2001) sao [34]:

e Método categorico: O método categdrico baseia-se num modelo qualitativo, simples e
informal. O comprador qualifica o0 desempenho dos fornecedores segundo um conjunto
de critérios, que se refletem em trés categorias: positiva, negativa e neutra. Apds esta
qualificacdo, é lhes atribuida uma avaliacdo final, baseada em dados histéricos do
fornecedor e da experiéncia do comprador.

o Data Envelopment Analysis (DEA): O método DEA, permite classificar os fornecedores
em eficiente ou ndo eficiente. A eficiéncia de uma alternativa é definida como o récio
da soma dos pesos dos beneficios com a soma dos pesos dos custos. Por exemplo, para
se determinar a eficiéncia de um fornecedor pode-se utilizar o racio do desempenho do
fornecedor pelo custo de utilizar esse fornecedor.

e Cluster analysis (CA): O método CA, permite ser aplicado a um grupo de fornecedores
desde que sejam descritos por pontuacdes em alguns critérios. O resultado é a
classificacdo dos fornecedores em grupos de fornecedores comparaveis.

e Case based reasoning (CBR) systems: O sistema CBR pode ser considerado como uma
categoria de inteligéncia artificial. Basicamente, é um software que fornece uma
decisdo baseada em informacgdo e experiéncias similares, de situacGes de decisbes
anteriores.

Os métodos citados por Boer et al. (2001) para a selecéo final sdo [34]:

e Modelo de ponderacgéo linear: O modelo de ponderacéo linear aplica-se na ultima fase

do processo de selecdo de fornecedores. Neste modelo, 0 peso atribuido a cada critério
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indica a importancia do mesmo. A classificacdo de cada fornecedor € obtida
multiplicando a pontuacgdo atribuida a cada critério pelo seu proprio peso, devendo ser
selecionado o fornecedor que apresentar maior pontuacdo final. Boer et al. (1998)
sugere a possibilidade de estabelecer minimos exigiveis para cada critério. Esta
abordagem permite o comprador definir limites que impegam uma ma classificacdo
num determinado critério a ser compensado com uma boa classificacdo noutro critério.
Nydick e Hill (1992), Barbarosoglu e Yazgac (1997), Narasimhan (1983), Masella e
Rangone (2000) propdem o uso do processo de analise hierarquico para lidar com a
ambiguidade da escolha de fornecedores.

e Modelo do custo total de posse: O modelo do custo total de posse baseia-se de um modo
genérico numa analise de custos. Este modelo inclui todos os custos quantificaveis
relacionados com um determinado fornecedor que esteve envolvido durante todo o
ciclo de vida do produto comprado. Segundo Ellram (1994), os custos podem ser
subdivididos em custos antes da compra, custos com a compra e custos depois da
compra.

e Modelos matematicos: O modelo de programacdo matematica, possibilita a decisao
através da formulacdo de um problema em forma de uma funcdo matematica que pode
ser maximizada ou minimizada por variacdo dos valores das variaveis na funcéo

matematica.
Apesar dos diversos critérios e métodos apresentados na literatura para programas de

avaliacdo e selecdo de fornecedores, cada organizacdo tende a escolher os seus critérios e

0s métodos que melhor se enquadrem nas suas estratégias de gestao.
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4. CASO DE ESTUDO

Este capitulo pretende propor o melhor modelo de procurement e abastecimento do
material economato consumido pelas Associacdes Mutualistas filiadas na Unido das
Mutualidades Portuguesas. A autora ndo tem conhecimento da abordagem do tema em

estudo nas Mutualidades a nivel Nacional e Internacional.

4.1. CARACTERIZACAO DO ESTUDO

O presente estudo ira fundamentar as suas conclusdes essencialmente na analise da
informacdo disponibilizada. Os dados foram obtidos através do inquérito que se encontra
no anexo A. Este inquérito teve como objetivo o levantamento do consumo anual de
resmas de papel A4, toners e tinteiros em cada uma das Associa¢fes Mutualistas e 0s seus
respetivos fornecedores. O inquérito, foi enviado para as 74 Associacdes Mutualistas
integradas na Unido das Mutualidades Portuguesas, via correio eletrénico, preenchido
através do simples formulario em Microsoft Office Excel e devolvido novamente pela via
eletronica. Na tabela 6, s@o indicadas as AssociacOes que participaram nos inquéritos
devolvidos. No total das 74 Associa¢Ges Mutualistas, apenas 13 responderam ao inquérito.
As Associa¢Ges Mutualistas que participaram nos inquéritos representam cerca de 18% das

Associacoes filiadas na Unido das Mutualidades Portuguesas.
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Neste estudo, apesar de ter sido contactada, ndo foi considerada a maior Associagdo
Mutualista, o Montepio Geral, com mais de 500.000 associados. O Montepio Geral €
considerado um caso particular, devido ao seu hiumero de associados e a sua atividade, que
abrange ndo sO os seus associados mas também os seus clientes. O mesmo possui 0
processo de compras devidamente organizado e centralizado. No entanto, este estudo foi
realizado para as restantes Associagdes Mutualistas filiadas na Unido das Mutualidades

Portuguesas.

Tabela 6 AM que responderam ao inquérito

Modalidades
w
w© 2 o
2 S k]
3£ 8 2 o 5
. Ne T S| 5|8 g = ol &
Concelho | Denominagéo Associados | £ | S| 8 .qs, E £ 2 E | 2
S|lE| S| 5] €|t 2 R s| 2| S| @
o|ls|a|l8|s|S c z2|o 2|13|€|=
S|§]c|2|G]| a el sl 8ls|e c| S| 5|3
2l9olelel|ls|lo|l s 5| S|l °]® w|B|s|=
Slel2|lz(e|R|=m|E(e|c|ele|l2lele]|els
82| 8|8|2|=|5|8|E|E|E|E|S|B|T|c|¢E
2lsl3lalsldlcl=|ls[el|l8|&8[sl2|s8[218
Complementos da SS + Saude + Acdo Social
ASM de S.
Espinho Francisco de 13860 . . . . .
Assis de Anta
Legado do
Evora Caixeiro 3025 ° . o | o o | o
Alentejano
Mutualidade
Ovar de Santa 20000 . . . . . . . .
Maria
Complementos da SS
ASM Funebre
Braga Familiar 2031 .
Bracarense
Sesimbra | ASM
Maritima e
Terrestre de 97 ¢ ¢
Sesimbra
Pévoado | A Familiar
Varzim ASM 200 *
Complemento da SS + Saude (Internamento)
Caldas da | Montepio
Rainha Rainha D. 7658 ° . . . .
Leonor
Lisboa | 3392 1872 | o . o | .
Imprensa
Complemento da SS + Saude
Matosinhos | ASM de S.
Mamede de 16068 . .
Infesta
Gaia AI.:.a’mlllar de 4665 . .
Grijo
Gaia ASM de
Vilanovense 40440 * *
Alcacerdo | ASM
Sal Alcacerense 1566 * *
Grandola | ASM
Montepio 344 .
Grandolense
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Com base na informacdo disponivel em 2009 pelo Dr. José Pitacas, a Unido das
Mutualidades Portuguesas totaliza no global um universo de 1.056.266 de associados. A
amostra das Associa¢fes Mutualistas que constam na tabela 6, representam cerca de 20%

das Mutualidades em termos de associados.

Este estudo procura organizar e centralizar um processo de compras descentralizado,
praticado por cada uma das Associacdes Mutualistas. O processo deve ser estruturado, de
forma que permita uma visdo global, melhorando a estratégia da funcdo de compras,
permitindo ganhos negociais, libertacdo de recursos humanos e materiais, otimizagédo e
uniformizagdo de materiais e procedimentos e um melhor controlo de custos. Neste
momento, verifica-se um processo demasiado burocratico, com falta de informatizacédo, o
que implica uma gestdo baseada em papel, baixo nivel de comunicacéo, ruturas frequentes

e ineficiéncia.

4.2. ANALISE E TRATAMENTO DE DADOS

Os dados obtidos nos inquéritos foram trabalhados numa folha de célculo, de forma a
facilitar o seu processamento. Foi definido um periodo temporal de um ano, para analisar a
quantidade de material de escritorio (resmas de papel A4, toners e tinteiros) consumido e

0s seus respetivos fornecedores.

Da anélise dos dados obtidos, foi possivel obter a quantidade de resmas de papel A4
consumido por ano (figura 10) e o seu custo de aquisicao (figura 11).

Quantidade de resmas de papel consumidas/ano

750

Figura 10 Quantidade de resmas de papel A4 consumido/ano
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Apos andlise da tabela 6 e do grafico da figura 10, verifica-se que as AssociagOes
Mutualistas que consomem mais resmas de papel sdo as que tém um maior nimero de
Associados, ou seja, a Associacdo Vilanovense de Socorro Mdtuo, a Mutualidade de Santa
Maria, a Associacdo Socorros Mutuos de Sdo Mamede Infesta e a Associacdo de Séo
Francisco de Assis de Anta. Da analise aos dados dos inquéritos é possivel retirar que para
além da relacdo numero de associados/nimero de resmas de papel consumidas, a
modalidade de servicos prestado pelas Associacdes condicionada, igualmente, 0 consumo

de resmas de papel.

Custo / ano

Figura 11 Custo (€) /ano (resmas de papel)

Ao analisar o custo das resmas de papel A4 consumidas pelas Associaces Mutualistas,
representado no gréfico da figura 11, verifica-se um gasto total de 5.541€. Da anélise aos
dados dos inquéritos é possivel retirar que estes valores foram obtidos das Associagdes
Mutualistas que consumiam mais resmas de papel por ano. A aquisi¢do do material é feita
conforme a necessidade das Associagdes Mutualistas. Nao esta definido uma periodicidade

nem qualquer tipo de contrato com os fornecedores locais.

A partir da analise dos dados obtidos diretamente dos inquéritos, na figura 12 e na figura
13, foi possivel obter a quantidade de tinteiros consumidos por ano pelas Associa¢@es

Mutualistas e o seu custo de aquisicao.
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Quantidade de tinteiros consumidos/ano

150

Figura 12 Quantidade de tinteiros consumidos / ano

As AssociacBes Mutualistas com maior consumo de tinteiros por ano sdo o Montepio
Rainha D. Leonor, a Mutualidade de Santa Maria e a Associacdo de Sdo Francisco de
Assis de Anta.

Custo / ano
8168

Figura 13 Custo / ano (tinteiros)

Ao analisar os valores de aquisicdo dos tinteiros das Associagdes Mutualistas
representados no grafico da figura 13, verifica-se um gasto total de 10.329€. Da anélise aos

dados dos inquéritos é possivel retirar que estes valores foram obtidos das Associagdes
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Mutualistas que consumiam mais tinteiros por ano. A aquisi¢cdo dos tinteiros é feita

conforme as necessidades das Associacdes.

A partir da analise dos dados obtidos diretamente dos inquéritos, na figura 14 e na figura
15, foi possivel obter a quantidade de toners consumidos por ano pelas Associacfes

Mutualistas e 0 seu custo de aquisicéo.

Quantidade de toners consumidos/ano

Figura 14 Quantidade de toners consumidos / ano

As Associa¢Oes Mutualistas com maior consumo de toners por ano sdao 0 Montepio Rainha
D. Leonor, Associacdo Vilanovense de Socorro Mutuo, Associacdo de Sao Francisco de

Assis de Anta e a Casa da Imprensa.

Custo/ano

Figura 15 Custo / ano (toners)
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Ao analisar os valores de aquisi¢cdo dos toners das Associacdes Mutualistas, representados
no grafico da figura 15, verifica-se um gasto total de 12.939€. Da andlise aos dados dos
inquéritos é possivel retirar que estes valores foram obtidos das AssociacGes Mutualistas
que consumiam mais toners por ano. A aquisicdo dos toners é feita conforme as

necessidades das Associagoes.

Dos valores obtidos através dos inquéritos enviados para as Associagfes Mutualistas,
verifica-se que o maior consumo de toners e tinteiros encontram-se nas Associacdes
Mutualistas que consomem maior quantidade de resmas de papel, ou seja, a Associacdo
Mutualista Montepio Rainha D° Leonor, Casa da Imprensa, Associacdo Vilanovense de
Socorro Mutuo, A Mutualidade de Santa Maria e a Associagdo Socorros Mutuos de Séao

Francisco de Assis de Anta.

Os fornecedores tém um lugar de destaque em toda a cadeia de abastecimento. Este estudo,
permitiu fazer uma anéalise dos fornecedores com os quais as Associa¢des Mutualistas tém
estabelecido relaces comerciais, ver tabela 7. Através de dados extraidos dos inquéritos,

obteve-se um total de 14 fornecedores.

Tabela 7 Listagem de fornecedores obtidos através dos inquéritos

Simbolo Nome LocalizacGes N.° de Associacbes
disponiveis que frequentam
@ Staples 35 lojas pelo pais 7
kesl Alanico NoREE Atlantico Norte Espinho 1
. Mais de uma centena
© CONTINENTE Continente de lojas em todo o pais !
\ Papel & .
,~ape .
@ Companhia Esmoriz 1
/// Olmar S. Jodo da Madeira 1
Olmar
Seri s Seabra Tavares Vila Nova de Gaia 1
& JRJENBJE]L]O) Rebelo Santos Caldas da Rainha 1

SJAINIT]O)S)< ]
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Simbolo Nome LocalizacGes disponiveis N.° de Associacdes
que frequentam

Tabacaria Martins Montijo 1
CONTIF ORME Contiforme Lishoa 1
A\ a LR & SABER Ler & Saber Grandola 1
W . Estarreja; Viseu; Porto;
Recins 1
[ecIns Ponta Delgada.
S. Mamede de Infesta;
Cacém; Santarém; Mem
ijggj Martins; Sintra;

Smart Cartridge Alfragide; Portalegre; 1

Evora; Oeiras; Lishoa;

Funchal
'_" ORIy Bioprimatica Lisboa 1
Ny~ BIOPRI
@bmercial Comercialtec Espinho 1
ec

Este levantamento permitiu concluir que a Staples é o mesmo fornecedor de material de

escritorio para a maioria destas AssociacGes Mutualistas que responderam ao inquérito.

Os dados recolhidos através dos inquéritos enviados para as Associacdes Mutualistas,
permitem fazer uma previsdo do consumo de resmas de papel A4 consumido por ano e
desta forma prever o gasto que estd associado. Procedendo a uma extrapolacdo destes
valores, € possivel estimar a quantidade de resmas de papel A4 consumidos durante um
ano e 0 seu custo associado para as 73 Associacdes Mutualistas filiadas na Unido das
Mutualidades Portuguesas com cerca de 500.000 associados. No entanto, verifica-se que o
consumo de resmas de papel A4 varia com o nimero de modalidades e o nimero de

associados de cada Associacdo Mutualista.
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Para estimar a quantidade de resmas de papel consumidas por ano, foi utilizado o seguinte

P

1

rocedimento:

. Agrupar as AssociacGes Mutualistas que responderam ao inquérito por categorias:
Regime complementar da seguranca social (SS) (ex.: subsidios, capitais, pensoes);
Regime complementar e salde (ex.: subsidios, capitais, pensdes, farmacias, clinicas);
Regime complementar, salde e acéo social (ex.: subsidios, capitais, pensdes, farmécias,
clinicas, centros de dia, lar de idosos, apoio ao domicilio, cantinas sociais);

Regime complementar, satde com internamento e acdo social.

Determinar a equagdo da reta e o coeficiente de correlacdo para cada uma das
categorias;

Agrupar por categorias as restantes Associacfes Mutualistas que nao responderam ao
inquérito, com o respetivo nimero de associados;

Estimar a quantidade de resmas de papel consumidas por ano para cada uma das

categorias.

Tabela 8 AM agrupadas por categorias, com os dados obtidos nos inquéritos

Associacao Mutualista Associados Resmas de papel A4

Qtd./ano | Custo/ano

Complementos da SS + Saude + Ag¢do Social

Associagdo de Socorros Mdtuos de S. Francisco de Assis de Anta 13860 150 420
Legado do Caixeiro Alentejano Associa¢do Mutualista 3025 50 150
A Mutualidade de Santa Maria Associacdo Mutualista 20000 306 979,2
Complementos da SS

Associagdo de Socorros Mdatuos Funebre Familiar Bracarense 2031 10 30
Associacdo de Socorros Mutuos Maritima e Terrestre da Vila de 97 6 17,94
Sesimbra

A Familiar Associagdo de Socorros Mutuos da Povoa de Varzim 200 5 15

Complemento da SS + Sadde com internamento

Montepio Rainha D. Leonor — Associagdo Mutualista 7658 750 1612,5
Casa da Imprensa Associacdo Mutualista 1872 100 272
Complemento da SS + Saude

Associacdo de Socorros Mutuos de S. Mamede de Infesta 16068 200 444
A Familiar de Grij6 - AM 4665 75 224
Associagdo Vilanovense de Socorro Mituo 40440 360 1080
Associacdo Alcacerense de Socorros Mutuos 1566 60 180
Associagdo de Socorros Matuos Montepio Grandolense 344 30 117
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Com os dados obtidos nos inquéritos, disponibilizados na tabela 8, é possivel extrapolar 0s
valores para cada uma das categorias obtendo-se expressdes com uma correlagdo aceitavel
(R? = 1), muito préximo dos 100%. No gréfico da figura 16, encontra-se um exemplo, do

método que foi utilizado para estimar a quantidade de resmas de papel consumidas por

ano.
Quantidade de resmas de papel A4
400
=0,0081x + 42,909
350 Y=o e %
R*=0,9848
300
S 250
(1]
©
€ 200 *
(1]
g 150
100
" /
o ¥
0 10000 20000 30000 40000 50000
N2 Associados

Figura 16 Quantidade de resmas de papel consumidas por ano, [complemento da SS e salde]

As restantes Associa¢fes Mutualistas que ndo responderam ao inquérito foram agrupadas

nas respetivas categorias. Com esta analise foi possivel determinar o nimero de associados

por categoria, conforme se verifica na tabela do Anexo B:

e Complemento seguranca social e salde com cerca de 238.349 associados;

e Complemento da seguranca social e salde com internamento com cerca 32.044
associados;

e Complemento seguranca social com cerca de 85.892 associados;

e Complemento seguranca social, saude e agédo social com cerca de 183.203 associados.

Atraveés da equacdo da reta obtida no grafico da figura 16, € possivel estimar a quantidade
de resmas de papel A4 para a categoria, complemento da seguranca social e salde.
Considerando o numero de associados de 238.349 (incognita x), é possivel estimar cerca

de 1.974 resmas de papel A4 consumidas por ano.
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Na tabela 9, encontra-se representado a quantidade de resmas de papel A4 consumido por

ano e o seu custo estimado para as varias categorias.

Tabela 9 Quantidade de resmas de papel A4 consumidas por ano

Categorias N° Qtd. resmas de papel  Custo por ano

Associados  consumidas por ano €)

Complementos da SS + Salde + Acéo Social 183.203 2.630 8.395

Complementos da SS 85.892 211 625

_Complemento da SS + Saude com 32,044 8.127 8.327

internamento

Complemento da SS + Salde 238.349 1.974 5.714

Total 539.488 12.942 23.062

No que se refere, ao consumo de resmas de papel A4 pode-se estimar que cerca de 12.942
resmas sdo consumidas por ano, apresentando um custo de aproximadamente 23.062€.
Para este tipo de AssociacBes, sem fins lucrativos, que sobrevivem das quotas dos seus

associados e de alguns apoios, verifica-se que o custo é elevado.

No caso dos tinteiros e toners, estes estdo relacionados com o seu préprio rendimento e a
marca da impressora. No entanto, com a informagdo adquirida nos inquéritos é possivel
obter o custo associado a aquisicdo dos tinteiros e toners, ver tabela 10. Com os valores
obtidos da quantidade de resmas de papel A4 consumido por ano, é possivel estimar o

custo anual dos tinteiros e toners.

Tabela 10 Dados recolhidos pelos inquéritos enviados as AM

Associacio Mutualista Qtd de resmas  Custo/ano (€)  Custo/ano (€)  Custo/ano (€)
de papel/ano Tinteiros Toners Total
ASM de S. Francisco de Assis de Anta 150 900 980 1.880
Legado do Caixeiro Alentejano - AM 50 - 500 500
A Mutualidade de Santa Maria - AM 306 588 696 1.284
ASM Funebre Familiar Bracarense 10 - 85 85
ASM Maritima e Terrestre da Vila de Sesimbra 6 170 - 170
Montepio Rainha D. Leonor — AM 750 8168 8087 16.255
Casa da Imprensa Associacdo Mutualista 100 208 1230 1438
A Familiar de Grij6 - AM 75 78 444 522
Associacdo Vilanovense de Socorro Mituo 360 - 800 800
Associacdo Alcacerense de Socorros MUtuos 60 86 117 203
ASM Montepio Grandolense 30 131 - 131
Total 1897 10.329 12.939 23.268
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Apos o tratamento e andlise dos dados da tabela 10, verifica-se um gasto total de 23.268€
de tinteiros e toners consumidos por ano pelas Associacdes Mutualistas. Com o valor
obtido, foi estimado o custo de tinteiros e toners consumidos por cada resma de papel A4,
0ou seja, Se por ano temos um gasto de tinteiros e toners de 23.268€ e um consumo de 1.897
resmas de papel, no total verifica-se que cada resma de papel gasta cerca de 12€ em
tinteiros e toners. Logo para as 12.942 resmas de papel estima-se um gasto de cerca de
155.304€ por ano.

Com os dados da tabela 10 é possivel calcular o valor médio de impressdo por resmas de

papel, gréfico da figura 17, e por folha de papel, gréafico da figura 18.

Precgo por resma
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Figura 17 Precgo de impressdo por resma

Na tabela de precos disponibilizada pela Staples, foi feita uma pesquisa da impressdo em
papel 80gr e verifica-se que a mesma fica por 0,089€. Os valores obtidos no gréfico da
figura 18, estdo dentro dos valores esperados abaixo de 0,089€. Assim justifica-Se a

impressédo de folhas dentro das Associagoes.

63



Preco por folha
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Apdbs esta analise, verifica-se que é importante organizar e centralizar o processo de
procurement das Associacdes Mutualistas, de forma a ser possivel reduzir os custos

associados a todo o0 processo, organizar a informacéo inexistente e melhorar o controlo dos

Figura 18 Preco de impressdo por folha

7

produtos consumidos pelas varias Associacfes Mutualistas.

4.3.

O Procurement é um dos principais motores da cadeia de fornecimento que permite a

reducdo de custos na aquisicdo do produto. Para isso, as atividades que abrangem o

MODELO PROCUREMENT E ABASTECIMENTO PROPOSTO

processo devem ser bem definidas e desenvolvidas de forma a criar valor acrescentado.

Atualmente, cada uma das Associa¢fes Mutualistas adquire os seus produtos de forma
individual, nos seus fornecedores locais. No entanto, este estudo, tem como objetivo
estudar o melhor modelo de procurement e de abastecimento a ser implementado nas 73
Associacdes Mutualistas filiadas na Unido das Mutualidades Portuguesas, e desta forma
unirem as Associa¢fes num processo de compra Unico. Assim, as Associagdes irdo ter

outra capacidade negocial que a prépria Associacdo sozinha ndo teria, pois abrangerd um
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maior volume o que facilitard a obtencdo de melhores precos. A centralizacdo da
negociacao vai permitir agilizar o processo das compras e a propria logistica associada. A
reducdo de custos podera vir assim, a ajudar na subsisténcia econdmica e financeira das

Associacoes.

O modelo proposto tem como objetivo centralizar a negociagdo numa entidade, a Unido
das Mutualidades Portuguesas. Com este modelo vai ser possivel uniformizar o processo
de compras e as condi¢des comerciais e disponibilizar ferramentas que permita a gestdo de
topo o controlo efetivo dos consumos. A negociacdo € uma das fases mais importantes do
processo de procurement. Nesta fase € importante acumular toda a informagdo dos
produtos consumidos nas varias Associacdes Mutualistas e 0s seus consumos, de forma a
saber o impacto que cada produto tem na negociacao. Apos a fase de negociacdo, a gestdo
de topo da Unido das Mutualidades Portuguesas deve analisar e validar as condicdes

propostas pelos fornecedores.

No entanto, durante a fase de negociacdo sdo chamados apenas os fornecedores que foram
selecionados previamente. Para isso, implica um estudo de mercado prévio. Durante esta
fase, é importante obter o maior nimero possivel de informacdo dos fornecedores para
posteriormente ser selecionado. Para selecionar os fornecedores a organizagcdo deve
especificar os critérios que melhor se enquadra a sua realidade e ao produto a adquirir.
Neste caso em estudo, foram definidos os seguintes critérios:

e Preco do produto;

e Localizagdo e distribuicdo geografica do fornecedor;

e Condicdes de entrega do produto.

O ciclo de encomenda descrito na figura 19, habitualmente é repetitivo e acontece apds um

outro ciclo menos repetitivo mas ndo menos importante, o ciclo de procurement.

O ciclo de encomenda inicia-se com a necessidade de adquirir bens para garantir o
funcionamento da organizacdo. O ciclo serd desenvolvido com os fornecedores
selecionados no processo de procurement. Este modelo criado tem como objetivo reduzir
os tempos e aumentar o fluxo de informacdo, minimizar os custos administrativos,

normalizar e comprar os bens ao nivel do custo total mais baixo possivel.
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Figura 19 Etapas do ciclo de encomenda

No modelo proposto, o requisitante das Associa¢fes Mutualistas deve aceder a um portal
de compras dos fornecedores e deve autenticar-se com os dados de acesso que lhe forem
previamente fornecidos por email. Para isso, as Associagdes Mutualistas devem comunicar
a lista de pessoas que estdo autorizadas a efetuar as compras com o fornecedor. A
navegacdo no portal de compras devera ser bastante simples e intuitivo com as funcbes
disponiveis para o utilizador. O utilizador autorizado deve consultar e verificar se os dados
da Associacdo Mutualista estdo corretos. Caso ndo esteja, deve comunicar ao fornecedor
para alterar e desta forma evitar complicag¢Oes futuras na entrega dos produtos.

A lista de produtos e de precos deve estar disponivel no catadlogo para consulta. Os precos
sdo especificos para os produtos do fornecedor que a Unido das Mutualidades Portuguesas
aprovou. No entanto a listagem de produtos e precos pode ser atualizada conforme as
necessidades das Associacbes Mutualistas. Para isso, a Unido das Mutualidades
Portuguesas solicita ao fornecedor um pedido de cotacdo do novo produto. No portal de
compras, deve ser possivel visualizar o histérico de todos os pedidos de cotacdes
registados. Apds a cotacdo ser submetida ao fornecedor, 0 mesmo deve entrar em contacto
com a Unido das Mutualidades Portuguesas para fornecer a melhor proposta. Se a proposta

for aprovada pela gestdo de topo o produto é adicionado na lista de pregos.

As Associagdes Mutualistas para emitirem uma encomenda, devem selecionar na listagem
de produtos o artigo que pretende e posteriormente devem mencionar a quantidade do
produto a encomendar. A encomenda deve ser gravada e submetida ao fornecedor, para ser
efetuada a entrega do material no local de consumo. Este método permite as Associagdes

Mutualistas uniformizar o processo de aquisi¢do, reduzir o tempo, reduzir 0s custos e
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controlar as compras. Com este método a Unido das Mutualidades Portuguesas iré ter
acesso ao material consumido por cada uma das Associagdes Mutualistas.

A entrega da encomenda deve ser feita pela transportadora do fornecedor nos locais de
consumo indicados pelo utilizador do portal durante o processo da encomenda, num prazo
de 24 a 48 horas, com um minimo de encomenda de 25€. Os pregos acordados devem
incluir o fornecimento para qualquer entrega no territorio nacional continental. Este

modelo, ndo se aplica a Madeira e Acores.

As faturas emitidas devem ser assinadas por um dos elementos que constam na lista de
pessoas autorizadas pela Associacdo Mutualista. O pagamento da fatura deve ser feito por
transferéncia bancaria ou através de cheque. Este deve ser realizado num prazo de 30 dias.
No pagamento efetuado deve ser enviado ao fornecedor toda a informacdo relevante,

discriminando a fatura, para efeitos de regularizacdo da mesma.

Por ultimo, a partir do momento em que a Associagdo Mutualista adere ao portal de
compras do fornecedor e tem continuidade na aquisicdo de encomendas, a Associagdo
Mutualista deve analisar o comportamento do fornecedor relativamente ao servico prestado

e o produto fornecido, no que diz respeito a quantidade e ao prazo de entrega.

O responsavel pelo processo de procurement da Unido das Mutualidades Portuguesas deve
recolher junto das Associacdes Mutualistas, toda a informacdo necessaria para avaliar o
desempenho dos seus fornecedores de material de escritorio. A avaliacdo dos fornecedores
é um processo continuo e deve ser feito semestralmente. O método proposto para avaliar 0
desempenho dos fornecedores baseia-se no método de ponderacao linear citado por Boer et
al (2001). O primeiro passo é selecionar os critérios e atribuir um peso a cada critério
definido, pelo que a soma dos pesos de cada critério totalize os 100%. O critério com
maior peso indica o critério com mais importancia. Seguidamente, é atribuido os valores de
desempenho a cada critério. Por Gltimo os pesos serdo utilizados como multiplicadores
para obter a classificagdo de cada fornecedor. Da analise efetuada, seleciona-se os critérios
que se aplicam na avaliacéo do fornecedor e 0 seu peso percentual, ver tabela 11.
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Tabela 11 Critérios selecionados e o seu peso percentual

Critérios selecionados Percentagem atribuida aos critérios

Preco (A)
80%

Cumprimento do prazo (B)

Qualidade do produto (C)
Profissionalismo dos técnicos (D)

20%

A seguir sdo descritos os valores a ser atribuidos a cada critério, para obter a pontuacgéo

final do fornecedor, ver tabela 12.

Tabela 12 Valores a atribuir a cada critério

Valores Descricéo
0 Néo satisfaz
1 Satisfaz muito pouco
2 Satisfaz pouco
3 Satisfaz
4 Satisfaz bem
5 Satisfaz plenamente

O fornecedor sera classificado, conforme a pontuacéo obtida, da tabela 13. A classificacdo

do fornecedor é determinada pela seguinte equacéo:
Classificacdo do fornecedor = }(x,5 * 0,8 + Xcp *0,2) * 100/5
No final da avaliacdo, sera tomada uma decisdo, mediante a pontuacgdo atribuida.

Tabela 13 Classificagdo do fornecedor

Classificagdo  Pontuacéo Tipo de fornecedor Descricéo
A 86-100 Aprovado Cumpre com todos 0s requisitos
B 71-85 Satisfatério Cumpre .cc.)m 08 reqwfltos mas
sujeito a sugestoes
C 51-70 Necessidade de melhorias Necessita de dgsenvolver
melhorias
D 0-50 Deficiéncia significativa Sem interesse
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Na tabela 14, encontra-se um exemplo da matriz a utilizar para avaliar e classificar os

fornecedores.

Tabela 14 Proposta da matriz de avaliacdo de fornecedores

CARACTERISTICAS A FONSEIZROIRES
AVALIAR

Nome do Fornecedor
Area ) y

Material de escrit6rio
Preco 4
Cumprimento do Prazo 5
Sub-Total (80%0) 4,50
Qualidade do produto 5
Profissionalismo dos técnicos 5
Sub-Total (20%0) 5,00

Total (100%0)

Classifica¢do do Fornecedor

Os resultados da classificacdo devem ser comunicados aos fornecedores, como forma de
garantir a qualidade do servico prestado e no caso de ser necessario tomarem as acdes de

melhoria, como forma de aperfeicoarem a prestacdo dos seus servicos.

Na tabela 15, é possivel verificar a descricdo da proposta para a classificacdo de

fornecedores, a ser implementado na Unido das Mutualidades Portuguesas.
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Tabela 15 Descricio da proposta para classificacdo e avaliacdo de fornecedores

Atividades Descrigdo Documentacéo
Identificacdo dos Os fornecedores a avaliar séo definidos de acordo Listagem de
fornecedores a avaliar com o fornecimento do produto. fornecedores
Periodicidade / A avaliacdo de fornecedores é semestral e reporta-se  Listagem de
metodologia de ao comportamento do fornecedor relativamente ao fornecedores
avaliacao servico prestado e o produto fornecido.

Definir os critérios de  Os critérios de avaliacdo variam consoante o tipo de Matriz de avaliagéo
avaliacao fornecedor do produto. Cada critério é avaliado com de fornecedores

base numa escala.

Avaliagéo e A avaliacéo final de cada fornecedor é calculada pela Matriz de avaliacéo
classificacéo de média ponderada dos diferentes critérios e obtém-se de fornecedores
fornecedores pela multiplicacdo do peso de cada critério pela

avaliagdo atribuida a cada um. Ap6s o resultado
obtido na avaliacdo, o fornecedor sera classificado,
de acordo com os seguintes parametros:

e Fornecedor aprovado;

e Fornecedor satisfatorio;

e Fornecedor necessidades de melhoria;

e Fornecedor deficiéncia significativa.

Comunicagéo dos Os resultados da avaliagdo sdo comunicados aos Listagem de
resultados ao respetivos fornecedores, no sentido de tomarem agdes fornecedores
fornecedor e definicdo de melhoria decorrentes da sua avaliagao.

de acbes

4.4, IMPLEMENTACAO DO MODELO PROCUREMENT E ABASTECIMENTO

No sentido de implementar o modelo proposto, recorreu-se, como apoio, a listagem de
fornecedores de material economato disponibilizada na tabela 7. Com base nos critérios de
selecdo de fornecedores definidos anteriormente, na seccdo 4.3, optou-se pela selecdo da
Staples Corporate pois assegura os critérios definidos, ou seja, encontra-se bem localizada

e distribuido por todo o pais, apresenta precos mais baixos em material de economato e
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assegura boas condicdes de entrega do produto. Desta forma, a Staples Corporate, foi 0
fornecedor selecionado previamente para a fase de negociagéo.

Mediante a informacao disponibilizada pelo agente da Staples Corporate, durante a fase de
negociacdo, a Staples Corporate assegura o bom funcionamento do ciclo de encomenda
proposto. A Staples Corporate tem um portal de compras eletronico totalmente
parametrizavel, que permite efetuar compras, acompanhar o estado da mesma e a respetiva
faturacdo. O mesmo funciona em tempo real e garante a integracdo imediata das
encomendas, a disponibilizacdo do seu estado, o envio de notificacdes, 0 processamento e
a entrega, disponibilizando toda a informacdo das encomendas. A entrega do produto sera
feita pela transportadora da Staples Corporate no local de consumo indicado pelas
AssociacBes num prazo de 24 a 48h apds o pedido da encomenda. Para finalizar a
negociacdo com a Staples Corporate, a gestdo de topo da Unido das Mutualidade

Portuguesas deve aprovar as condigdes propostas pelo fornecedor.

Apos aprovacdo, a Unido das Mutualidades Portuguesas deve enviar uma listagem com as
AssociacOes Mutualista que vao aderir a esta proposta, com a seguinte informacéo: a
designacdo da Associacdo Mutualista, o numero de contribuinte e a morada. Esta

informac&o é necessaria para abrir a ficha de cliente.

Apo6s abertura da ficha de cliente sera atribuido o “Login” a cada uma das Associacdes
Mutualistas, para acederem ao portal de compras da Staples Corporate e dessa forma
poderem realizar as suas encomendas. As Associacdes terdo igualmente acesso a todo o
histérico das encomendas realizadas. O histérico das encomendas permite controlar o

consumo de material de escritdrio consumido pela Associagdes.

A Unido das Mutualidades Portuguesas tera acesso ao histérico das encomendas de todas
as AssociacOes Mutualista, e assim sera possivel controlar o consumo de material de cada

uma das Associagoes.

No entanto, durante a fase de negociacao, os valores obtidos da quantidade de resmas de
papel A4 consumidas por ano pelas diversas Associagdes Mutualistas foram
disponibilizados a Staples Corporate com o objetivo de solicitar cotagGes para o produto
em estudo. A Unido das Mutualidades Portuguesas ao aderir a esta proposta da Staples
Corpoate, pode beneficiar dos seguintes precos, ver a tabela 16:

e Resma de papel office paper A4 80gr — 1,96€;
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e Resma de papel simply A4 75gr — 1,90€.

Tabela 16 Custo/ano fornecedores locais vs Staples Corporate (office paper A4 80gr)

Fornecedores Fornecedor
. Ne locais Staples Corporate
Concelho Denominagao .
Associados
Custo /ano (€) Custo /ano (€)
Complementos da SS + Saude + Agdo Social
Espinho ASM de S. Francisco de Assis de Anta 13860 420 294
Evora Legado do Caixeiro Alentejano - AM 3025 150 98
Ovar A Mutualidade de Santa Maria - AM 20000 979 600
Complementos da SS
Braga ASM Funebre Familiar Bracarense 2031 30 20
Sesimbra ASM Maritima e Terrestre da Vila de 97 18 12
Sesimbra
Pévoa do A Familiar Associagdo de Socorros
Varzim Mdutuos da Pévoa de Varzim 200 15 10
Complemento da SS + Saude (Internamento)
Caldasda |\ tepio Rainha D. Leonor — AM 7658 1613 1470
Rainha
Lisboa Casa da Imprensa - AM 1872 272 196
Complemento da SS + Saude
Matosinhos ASM de S. Mamede de Infesta 16068 444 392
Gaia A Familiar de Grij6 - AM 4665 224 147
Gaia AS?OCIa(}aO Vilanovense de Socorro 40440 1080 706
Mutuo
Alcacer do Sal As§ouagao Alcacerense de Socorros 1566 180 118
Mutuos
Gréndola ASM Montepio Grandolense 344 117 59

Utilizando o método referido anteriormente para estimar o custo por ano das resmas de
papel gastas pelos fornecedores locais, em que foi apresentado um custo de
aproximadamente 23.062€, determinou-se que com a Staples Corporate obter-se-ia um
custo de aproximadamente 17.904€. Desta forma, se a Unido das Mutualidades
Portuguesas tivesse aderido a esta proposta da Staples Corporate, no final do ano estima-se
que se poderia ter obtido uma reducdo de custo em resmas de papel A4, em cerca de
5000¢€.

4.5, PROCUREMENT SOCIAL NA UNIAO DAS MUTUALIDADES PORTUGUESAS

Nos dias de hoje, vivemos numa sociedade decorrente de situacdes de desamparo,

envelhecida, pobreza, soliddo, incerteza, inseguranca e intranquilidade que acabam por

72



contribuir numa situacdo de rotura social. Esta situa¢cdo manifesta uma grande preocupagao

para todos nos.

As Associacdes Mutualistas procuram colmatar algumas destas preocupacdes, através das
respostas socias disponiveis e desta forma ajudarem os mais necessitados na insercao
social. No entanto, as Associacfes Mutualistas, sdo Instituicdes sem fins lucrativos que
tém vindo a manifestar algumas dificuldades a nivel de respostas econémicas e sociais,

sendo dificil dar respostas a tantos pedidos.

Neste caso, o Procurement social, poderd ser um passo para quebrar alguma destas
barreiras sentidas nestas Institui¢ces. A forma como a aquisi¢do do produto é gerada pode
conceder “valor acrescentado” a estas Institui¢des e desta forma, gerar mais impactos
sociais positivos. Ou seja, com o “valor acrescentado” concedido, as Instituicdes podem
criar mais respostas sociais e desta forma disponibilizarem mais respostas as situacdes
mais graves de pobreza e exclusdo social identificadas na sua area de intervencdo. Ao criar
mais respostas sociais implica um aumento na taxa de emprego no sector social e da

formacéo aos seus colaboradores.

O Procurement pode aumentar a eficiéncia e a eficacia na aquisicdo dos produtos sem
prejudicar os seus intervenientes (colaboradores e fornecedores), conseguindo garantir que
todas as partes envolvidas saiam a ganhar. Implica um processo menos burocratico, mais
rapido e com menos recursos humanos e materiais necessarios, logo cria mais
oportunidades para os colaboradores se envolverem noutros projetos para promover a
inclusdo social e até criar novas oportunidades de emprego. O aumento do poder de
compra e 0s principios associados o Procurement social, encoraja os fornecedores a
assegurar praticas no ambito da responsabilidade social e assegurar que cumprem com as
condicdes de trabalho e os direitos dos seus trabalhadores. Ao mesmo tempo a propria
Instituicdo também ganha com o Procurement social, através da reducdo de custos, da
automatizacao do processo, da reducédo de tempos, da criacdo de oportunidades de emprego

e da promocdo da inclusdo social.
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5. CONCLUSOES

As AssociacOes Mutualistas sdo instituicbes sem fins lucrativos que sobrevivem das quotas
dos seus associados e de apoios financeiros. Apesar dos poucos recursos financeiros e
tecnoldgicos disponiveis, estas Associa¢Ges tém um papel muito importante, no &mbito das
respostas sociais. Assumem um papel ativo na sociedade para as pessoas mais
desfavorecidas, promovendo a qualidade de vida dos cidaddos, através do apoio social, da
protecdo da seguranca social e da saude e das solucdes adequadas as necessidades dos

cidadaos.

Atualmente, o processo de compras nestas InstituicGes sdo praticados por cada uma das
AssociacGes Mutualistas, verificando-se um processo demasiado burocratico, com falta de

controlo, falta de informacéo, e muito pouco eficiente.

Com este estudo foi proposto um modelo de procurement e abastecimento a ser
implementado na Unido das Mutualidades Portuguesas. Com este modelo criado sera
possivel centralizar o processo de compras, permitindo melhores ganhos negociais, um
melhor controlo do produto consumido, a reducdo dos custos, a redugdo de recursos

humanos e materiais e a reducéo do tempo.

No sentido de implementar o modelo proposto, foram identificados alguns dos

fornecedores existentes no mercado em material de economato. Com base nos critérios
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definidos para a selegcdo de fornecedores, foi selecionado a Staples Corporate. A Staples
Corporate é um fornecedor que se encontra distribuido por todo o pais, apresenta bons

precos e assegura 0 bom funcionamento do ciclo de encomenda proposto.
No final do estudo, foi proposto um método para avaliar o desempenho dos fornecedores.

No decorrer do projeto surgiram algumas dificuldades que se prendem sobretudo:
¢ Na falta de respostas aos inqueéritos enviados para as Associa¢des Mutualistas;
e Na falta de literatura disponivel, sobre o processo de procurement nas Associacdes

Mutualistas e nas Instituicbes sem fins lucrativos.

Para avaliar e validar o modelo proposto, a proposta da Staples Corporate deve ser
primeiro validada pela gestdo de topo da Unido das Mutualidades Portuguesas. A partir do
momento, que as Associacdes Mutualistas adiram ao portal de compras, os valores do

consumo de material serdo mais fidedignos num préximo estudo.

Como sugestdo para trabalhos futuros, fica a possibilidade de selecionar novos
fornecedores de material de economato e alargar este estudo para outras gamas de

produtos.
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Anexo A. Template do inquérito enviado para as
Assoclagoes Mutualistas
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Anexo B. Associacbes Mutualistas agrupadas por
categorias

80



Anexo C. Tratamento de dados dos inquéritos
enviados para as Associacoes Mutualistas
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