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nalisando os trabalhos pu-

blicados por diversos auto-

res contemporaneos, pode-se
concluir que o mercado passa por um
processo de transformagdo e a logis-
tica € um fator fundamental para ga-
rantir o nivel de competitividade das
empresas €, consequentemente, faz
parte de um cenéario que busca obter
menores custos e um melhor nivel de
servico. Diversos trabalhos da area de
suprimentos também demonstram
que um dos fatores fundamentais
para a obtencdo desses resultados € a
escolha dos fornecedores.

Selecionar adequadamente forne-
cedores pode ser definido como um
problema complexo, devido as seguin-
tes caracteristicas (KEENEY, 1982):

e Miltiplos objetivos: Os objetivos
principais sdo a busca por redugdo dos
custos envolvidos na contratacdo e por
atingir o nivel de servico esperado com
a referida contratacdo, embora ainda
existam outros objetivos secundérios;

¢ Intangibilidade: Com relacdo ao
custo e nivel de servico, existe a intan-
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gibilidade consequente da percepc¢do
dos envolvidos sobre qual realmente
seria a disponibilidade de recursos pre-
vista e o nivel de servigo esperado com
esta contratacdo. Sob a otica do depar-
tamento financeiro e de compras, sis-
tematicamente tem-se como objetivo
reduzir os custos ao maximo, pois isso
conduzird a uma melhor utilizacdo dos
recursos financeiros da empresa e do
orcamento previsto, enquanto a area
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comercial e de atendimento ao cliente
objetiva o maximo do nivel de servigo
para ampliar e facilitar as relagdes co-
merciais e o tratamento de conflitos;

* Varios tomadores de decisao: Nor-
malmente, em empresas de grande
porte, devem participar dessa decisao
a area de compras, que conduz o pro-
cesso, as areas financeira, comercial e
de logistica e operagbes, representadas
por seus respectivos executivos;
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Figura 1 — Impacte sobre a evolugdo da complexidade e importancia das decisées de compra
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Critério

Precoliquido 61 82%
Entrega 44 5%%
Qualidade 40 54%
Capacidade de instalagbes de produgdo 23 31%
Localizagdo 16 2%
Capacidade técnica 15 20%
Organizagdo e gerenciamento 10 14%
Reputacao e posi¢do na induistria 8 1%
Situaco financeira 7 9%
Histérico de performance 7 9%
Servico de reparagao 7 %%
Atitude 6 8%
Habilidades de embalagem 3 4%
Controles operacionais 3 4%
Treinamento 2 3%
Alinhamento com o processode selegdo 2 3%
Relagtes de trabalho 2 3%
Sisternas de comunicagdo 2 3%
Reciprocidade 2 3%
Impressdo sobre a empresa 2 3%
Interesse pelo negdcio 1 1%
Negdcios nesse segmento 1 1%
Gartantias e créditos 0 0%

fFigura 2 — Nivel de utilizacdo dos critérios
de selecdo

* Trade-off: Existe um trade-off
principal que vai balancear todo esse
processo de decisdo, a relagdo entre
custo e nivel de servigo. Repare que,
conforme exposto a respeito da intan-
gibilidade, existe uma relagio de confli-
to de interesses interna a organizacédo e
que neste momento sera traduzida por
uma “guerra” de forcas politicas, con-
duzindo a uma decisdo final que pode
ser mais ou menos favoravel a cada um
dos envolvidos;

* Dificuldade de identificar alter-
nativas boas e robustas: A escolha dos
fornecedores que vdo participar do
processo e a confiabilidade nos dados
apresentados, exceto no caso de atuais
fornecedores, dificultam a identificacio
de quais alternativas sio as melhores;

* Horizontes de longo prazo: A deci-
sdo deve ser consistente o suficiente para
que, apos a escolha, ndo seja necessaria
uma substituicdo e suas consequéncias;

* Riscos e incertezas: Uma decisao
incorreta na escolha de um fornecedor
pode trazer resultados irrecuperdveis a
organiza¢do. Ao operar com uma em-
presa de logistica inadequada, o im-
pacto no nivel de servico pode afetar
de forma significativa a competitivida-
de em determinados mercados.

A selecdo de fornecedores de logis-
tica € um problema complexo que pos-
sui diversos critérios de decisdo e um
grande ntimero de potenciais fornece-
dores de servigo. Dessa forma, é preci-
so analisar se os meios que estido sendo
utilizados para alcancar os objetivos de
reducdo de custos e melhora no nivel
de servico estdo levando em considera-
¢do todos os critérios necessarios para
uma correta tomada de decisao.

Este artigo apresenta um modelo de
processo de selecdo que contempla tais
aspectos de maneira explicita e facil-
mente compreensivel pelos contratan-
tes e transparente para os fornecedores.
O referido modelo analisa e pondera as
caracteristicas de problemas comple-
xos de forma direta, ou nédo sendo pos-
sivel, através de considera¢coes durante
a sua aplicagio pratica.

Ho et al. (2010) analisaram a utiliza-
¢do de abordagens multicritérios na to-
mada de decis@o para avaliacdo e selecdao
de fornecedores entre 2000 e 2008. Em
primeiro lugar, verificou-se que intime-
ras abordagens, individuais ou integra-
das, foram propostas para resolver o pro-
blema de selecdo de fornecedores.

Todas essas abordagens analisadas
foram capazes de lidar com maltiplos
fatores quantitativos e qualitativos.
Observou-se, também, que preco, ou
custo, ndo € o critério mais amplamen-
te adotado nos trabalhos académicos,
pois existem outros que foram mais
utilizados para avaliar o desempenho
dos fornecedores: qualidade e prazo
de entrega. Segundo os autores, isso

prova que a abordagem tradicional de
utilizar o custo mais baixo como tnico
critério de escolha nao é robusta o su-
ficiente para suportar um processo de
selecdo contemporaneo.

Dessa forma, a abordagem de cus-
to tradicional nao pode garantir que
a escolha do fornecedor selecionado é
a ideal porque os critérios de orienta-
¢do (qualidade, entrega e flexibilidade,
entre outros) ndo foram devidamente
considerados (HO ET AL., 2010).

Para suportar o desenvolvimento
do modelo proposto foi realizada uma
pesquisa bibliografica centralizada na
aplicacdo da abordagem MCDA na se-
lecdo de fornecedores. MCDA, tradu-
zido como Andlise de Decisdo Multi-
critérios, pode ser definido como um
termo amplo, que descreve a colegcdo
de abordagens formais que pretendem
explicitar os varios critérios que aju-
dam os individuos ou grupos a explo-
rar as decisdes que importam (BELTON
E STEWART, 2002).

Pesquisando sobre o tema MCDA
nos principais sites especializados
(Emerald, Ingenta, MetaPress, Pro-
Quest e ScienceDirect) foram iden-
tificados mais de mil trabalhos pu-
blicados em periddicos cientificos
internacionais. Entre estes trabalhos
foram encontradas algumas aplica¢des
e revisdes bibliograficas sobre a utiliza-
¢do de abordagens MCDA na selegdo
de fornecedores, que € especificamente
nosso objeto de estudo.

A utilizagdo de abordagens mul-
ticritério na selecdo de fornecedores
¢ amplamente estudada no mundo,
embora as citacdes com caso pritico
sejam em menor nimero. As revisdes
encontradas tém alto nivel de inter-re-
lagdo, ou seja, elas podem ser entendi-
das como evolucdes do tema no decor-
rer do tempo, pois a quase totalidade
dos trabalhos de revisdo faz referéncia
direta ou indireta aos que ja haviam
sido publicados.

Diversos fatores tornam complexa
a tomada de decisdo de compra e, ade-
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mais, a globalizacdo e a internet amplia-
ram as possibilidades de escolha. Tais
fatores exigem agilidade e um amplo
processo de selecdo de fornecedores.
Regulamentag¢des puiblicas exigem mais
transparéncia no processo e o novo flu-
xo decisério nas organizagdes leva ao
envolvimento de um maior namero de
agentes decisores. A Figura 1 demonstra
o impacto sobre a evolugdo da comple-
xidade e importancia das decisdes de
compra (DE BOER ET AL., 2001).
Weber et al. (1991) revisaram na lite-
ratura as publica¢des da area de compras
sobre selecdo de fornecedores. Neste tra-
balho, foram apresentados os principais
critérios na selecdo de um fornecedor.
Esses 23 critérios foram definidos com
base em uma pesquisa que identificou
mais de 50 fatores distintos que eram
utilizados por académicos e praticos na
selecio de fornecedores. Os critérios es-
colhidos sdo apresentados na Figura 2.
Considerando a natureza multi-
criterial da selecdo de fornecedores e
os outros fatores de complexidade do
problema, parece conclusivo que ferra-

mentas de apoio devem ser utilizadas
em sua solucdo. A Figura 3 apresenta
as abordagens mais utilizadas na lite-
ratura entre 2000 e 2008.

A totalidade dos trabalhos anali-
sados considera que as abordagens
MCDA sdo uma importante ferramen-
ta no processo de selecdo de fornece-
dores, pois possibilitam ao contratante
analisar outros aspectos relevantes no
processo de contratagdo, ao invés de
uma abordagem usual de mercado que
acaba focando quase que exclusiva-
mente no critério custos.

No modelo apresentado, a meto-
dologia MCDA foi selecionada porque
permite realizar anélises formais e es-
truturadas de uma decisdo com multi-
plos critérios e alternativas discretas em
ambiente interativo, onde os tomado-
res de decisdo podem experimentar as
vérias facetas, critérios e consequéncias
em tempo real. Para implementar o
caso, foi empregada uma ferramenta de
gestao que apoiou a transcri¢ao do pro-
blema, descricao dos critérios, analise
dos resultados e escolha do fornecedor.
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L‘ Figura 3 - Frequéncia de utilizagdo por tipo de abordagem

O processo MCDA deve fazer parte
de um processo mais amplo de estrutu-
ragdo e resolugao do problema. A Figu-
ra 4 mostra os estagios desse processo,
desde a identificacdo de um problema,
passando por sua definicdo e estrutu-
racdo, a construgdo do modelo e seu
uso para informagdo e andlises, até a
determinacdo de um plano de agédo.

A caracteristica primaria do MCDA
é o desenvolvimento de modelos for-
mais de preferéncias para tomada de
decisao, trade-offs de valor, critérios de
escolha e objetivos. Consequentemen-
te, alternativas ou agdes que estejam
sendo consideradas podem ser compa-
radas entre si de uma forma sistemati-
ca e transparente.

Conforme definido por Franco e
Montibeller (2010), entre as formas de
suporte a decisao, a mais utilizada para
aplicagbes em Pesquisa Operacional
tem sido a “Expert Mode”. Nesse caso,
o desenvolvedor que esta implemen-
tado o trabalho cria o modelo, resolve
este modelo na busca de uma solucédo
6tima, ou quase Otima, e fornece ao
cliente uma recomendacido com base
na solugdo obtida.

Uma forma de suporte a decisdo
alternativa é a realizacdo de todo o
processo em conjunto com o cliente:
estruturacao e defini¢do do problema,
apoio na avaliacdo de alternativas e
desenvolvimento dos planos de imple-
mentacdo. Nesta altima modalidade,
denominada “Facilitative Mode”, o de-
senvolvedor ndo atua apenas como um
analista, mas também como um facili-
tador para que o cliente compreenda
melhor o problema e sua solugao.

O modelo proposto foi aplicado
na Atlas Transportes & Logistica, uma
empresa nacional de grande porte do
segmento de prestacdo de servigcos
logisticos. O objetivo deste processo
de selecdo era encontrar outros pres-
tadores de servicos logisticos para
operar em sete estados brasileiros, no
modelo 3PL. De forma simplificada,
a empresa prestadora de servicos lo-
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I-1 Figura 4 — O Processo MCDA (BELTON E STEWART, 2002)

gisticos contratante € a responsavel
pelo servigo prestado pela empresa
contratada, tendo como principais
responsabilidades a defini¢do da solu-
cdo logistica, gestao de desempenho
e interface com a empresa detentora
dos direitos do produto. A contratada
é responsdvel pela disponibilizagdo
da 4rea, manipulacao dos produtos e
administracdo didria dos ativos.

Este tipo de modelo foi o escolhi-
do, pois o compartilhamento local de
recursos proporcionados pela estrutu-
ra atual da contratada, em cada uma
destas pracas, produz uma drastica re-
ducio de custos operacionais sem per-
der a qualidade na solucdo logistica es-
colhida e nos niveis operacionais, pois
esses sdo executados e/ou controlados
pela contratante.

Utilizando o modelo “Facilitative
Mode”, o grupo que representava a
empresa contratante foi composto por
quatro participantes: diretor geral, con-
troller, gerente operacional e a farma-
céutica responsével pela drea de quali-
dade. Auxiliando o grupo de decisores

havia um facilitador e um analista, que
conduziram a aplicacio conforme a
descricdo do modelo na Figura 5.

A decisio do grupo de envolvi-
dos em relagdo aos critérios mais
importantes, além do bindmio cus-
to e nivel de servico, incluiu a ca-
pacitagdo técnica, pois o problema
tratava, ao mesmo tempo, de uma
selecdo que exigia capacidades fi-
sicas e técnicas especificas para os
prestadores, além de um alto nivel
de regionalizacdo, que restringia o
numero de concorrentes.

Os decisores chegaram a uma con-
clusido conjunta de que os pesos dos
critérios deveriam ser 40% para cus-
tos, 30% para nivel de servico e 30%
para capacitagdo técnica.

A abordagem MCDA escolhida
foi a teoria “Multi Attribute Value
Theory (MAVT) e utiliza o proces-
so de desenvolvimento denomina-
do “Multiattribute Value Function”
(MAVF) baseado na arvore de valor
resultante do processo de estrutura-
¢do em grupo do problema.
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Figura 5 — Modelo de Decisdo Facilitative Mode

Através dessa abordagem, foram
calculados os desempenhos dos pres-
tadores de servico concorrentes, de
acordo com as informacdes constantes
nas RFI e RFQ recebidas de cada um
desses participantes. Esses resultados,
apresentados para uma das sete pracas
aonde foi utilizado o modelo, estdo
descritos na Figura 6.

Com base nessas pontuacoes, que
levam em consideracdo as funcgdes
de valor para cada um dos subcri-
térios de acordo com Prado (2011),

foi escolhido o prestador com me-
lhor resultado.

Durante o desenvolvimento deste
trabalho, foi possivel concluir que a
construcdo de um modelo de selegdo
ndo é uma tarefa trivial, porque as
restricbes, preferéncias pessoais, in-
certezas e o valor relativo dos critérios
variam de acordo com o problema e,
assim, ndo é possivel que um modelo
de contratagdo unico seja funcional e
apropriado para todos os cenérios pos-
siveis. Tal fato é suportado pela quase

Métodos
de facilitagao

Informagdes
do grupo
de facilitagao
Facilitador

I -

Analista

Informagoes
da construgao do
modelo

Andlise
de deciséo

totalidade dos autores e pelos trabalhos
académicos mais recentes que utilizam
uma abordagem multicritérios.

O modelo proposto neste trabalho
mostrou-se de facil utilizacdo, adap-
tavel aos mais variados segmentos de
mercado e com um custo de implan-
tacdo muito baixo. Tais caracteristicas
possibilitam, e sugerem, sua aplica¢do
pratica em larga escala.

Como principais contribui¢Ges
deste modelo, sdo apresentadas as se-
guintes ideias, que foram analisadas e

Pesos
Critérios 40,00% 30,00% 30,00%
Pesos Pontuagao
Sub-Critérios  80,00%  20,00% 30,00% 60,00% 10,00% 25,00% 20,00% 10,00% 10,00% 25,00% 10,00% Final
i
Empresas Custo Custo Gestaode Expedicao Prazo de Instalagbes  Sistemas Politica Capacidade Possibilidade  Experiéncia
Fixo Variavel estoque  noprazo recebimento e licengas de qualidade financeira de negdcios nosegmento
futuros |
|
Prestador A" 60 31 100 20 30 50 50 25 50 25 50 47,56 :
Prestador “B" 0 0 100 20 30 75 75 50 75 75 75 3525 |
Prestador“C" 32 13 100 20 30 25 25 0 0 0 25 2891

]_\ Figura 6 — Pontuagdo das alternativas para cada critério avaliado
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implementadas e, todavia, pouco ex-
ploradas na literatura:

1) Este modelo foi estruturado
com base no processo MCDA (e toda
sua amplitude) e propds abordagens,
métodos e ferramentas para todas as
fases de um processo de selecdo: defi-
nicao do problema, formulacdo de cri-
térios, pré-qualificacdo dos fornecedo-
res e escolha final do fornecedor;

2) A escolha da abordagem MAVT
para este tipo de problema ndo havia
sido encontrada na literatura;

3) A aplicagdo pratica, na qual o
modelo ¢ aplicado e efetivamente uti-
lizado para a selecdo de um fornecedor
de servigos logisticos no modelo 3PL;

4) O processo de selecdo foi anali-
sado como uma funcdo estratégica na
construgdo do modelo e na sua aplica-
¢do pratica;

5) O formato de aplicacao do mode-
lo se mostrou uma poderosa ferramenta
de negociagao junto aos fornecedores.

Os resultados apresentados neste
trabalho estdo em alinhamento com
diversos outros autores em relacao a
importancia do profundo entendimen-
to do problema, antes de sua solugéo,
aplicacao de uma abordagem multicri-
tério na solucdo deste problema, aos
critérios utilizados e & utilizacdo de
software como apoio no desenvolvi-
mento do processo de selecao.

Como limitacdo ao modelo pro-
posto, pode-se considerar a aplicacido
em apenas um segmento da econo-
mia (logistica) e a utilizagdo de uma
abordagem MCDA tinica para escolha
final do fornecedor. Tais condigoes
ndo produziram efeito comparativo
para o modelo, embora os resultados
tenham sido aprovados pelos partici-
pantes do processo de selecdo e to-
madores de deciséo. e
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