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RESUMO

A selecao de fornecedores € considerada uma atividade estratégica para empresas
em meio a ambientes cada vez mais dinAmicos e competitivos. Trata-se de uma
importante decisdo para a obtencdo de menores custos e melhores niveis de servigco
nas organizagdes. Diversos atributos podem ser considerados na selecdo de
fornecedores de acordo com as necessidades de cada situacdo, como qualidade,
prazo de entrega, fatores socioambientais, precos. O presente estudo tem como
objetivo selecionar dentre os modelos mais utilizados para sele¢éo de fornecedores
aquele que mais se adapta as necessidades de uma geréncia de compras de
materiais no contexto de compras repetitivas. A principal contribuicdo deste trabalho
€ a adaptacdo do método AHP (Modelo de Analise Hierarquica) na formulacédo e
resolucdo da escolha de fornecedores em um processo de contratacédo real. Como
resultado da pesquisa, a partir da comparacdo entre a percepcéo inicial dos
informantes-chave da pesquisa e o0 resultado da aplicagdo do método AHP, o
modelo mostrou-se adequado as necessidades da organizacdo em estudo, com

potencial de agregacao de valor para seus processos de compras.

Palavras-chave: Supply Chain Management; Problema de Selecao de Fornecedores;
Método AHP.



ABSTRACT

The Supplier Selection Problem is considered a strategic activity for companies that
are embedded in dynamic and competitive environments. This is an important
decision to obtain lower costs and better service levels in the companies. Several
attributes can be considered in supplier selection according to the needs of each
situation, such as quality, service level, environmental factors, costs . The present
study aims to select among the most widely used models for selection of suppliers
which best fits the needs of a company in the context of repetitive purchases. The
main contribution of this study is the adaptation of the AHP (Analytic Hierarchical
Process) in the formulation and solution of choice of suppliers in a real purchasing
process. As a result of the research, from the comparison between the initial
perception of the key informants of the research and the results of the application of
AHP, the model was adequate to the needs of the organization, with the potential to

add value to their purchasing processes.

Key Words: Supply Chain Management; Supplier Selection Problem, AHP method.
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1. Introducéo

A evolucéo dos processos produtivos ao longo do tempo resultou na organizacao da
producdo de bens e servicos na forma de cadeias de producdo e distribuicdo, a
denominada Cadeia de Suprimentos (PIRES, 2009). Neste contexto, a
METODOLOGIA de Gestdo de Cadeia de Suprimentos, mais conhecida do inglés
Supply Chain Management (SCM), emergiu como uma alternativa para a gestao e
aumento da eficiéncia das operacdes em rede (SANTI, 2012). A SCM é definida por
Thomas e Griffin (2006) como o conjunto de préticas para o gerenciamento do fluxo
de materiais e informagfes ao longo de uma cadeia de suprimentos, buscando

aumentar a eficiéncia destas operacoes.

Neste mesmo contexto, nos primordios das organizacdes, a area de compras tinha
como funcdo apenas adquirir oS insumos necessarios ao processo produtivo pelo
menor preco possivel, ndo tendo participacao estratégica nos objetivos da empresa.
No entanto, a evolucdo da estrutura das organizacdes, a reducdo das margens de
lucros e a crescente necessidade por qualidade e prazos de entrega dos produtos,
atribuiram forca e importdncia a atividade de compras, devido ao seu grande
impacto financeiro e a énfase em relacionamentos de longo prazo entre a empresa e
seus fornecedores (BOWERSOX; CLOSS; COOPER; 2006). Boer et al. (2001),
ainda, destacam que as operacdes de compras devem ser consideradas prioritarias
guando comparadas aos demais processos de uma cadeia de suprimentos, uma vez
gue os gastos com aquisicdes comprometem cerca de 60% do total dos lucros das

empresas.

Na gestdo moderna da cadeia de suprimentos, € notorio que a atividade de compras
faz parte da gestdo do negdcio das organizacoes e que se faz necessario um
sistema de selecdo de fornecedores eficiente a fim de garantir alta qualidade e
custos competitivos nos produtos e servigos, o que atribui & decisdo de fornecimento
extrema importancia no meio corporativo (WEBER; CURRENT; BENTON; 1991).
Nesse sentido, 0 processo de selecédo de fornecedores tem sido tratado como uma
atividade estratégica, que compreende a escolha, revisdo e avaliagdo dos

fornecedores que fazem parte da cadeia de suprimentos. Envolve um problema de



trade-offs entre os diferentes critérios que devem ser considerados durante o
processo decisorio (SAEN, 2007).

Para Weber et al. (1991), o problema da selecdo de fornecedores apresenta alta
complexidade devido a diversidade de atributos que podem ser considerados na
deciséo de fornecimento, destacando-se como 0s mais utilizados: custos, qualidade

do produto, desempenho de entrega e capacidade de fornecimento.

Diversos estudos tém sido publicados sobre o tema de selecdo de fornecedores nas
organizacdes. Ho et al. (2010) observam que o preco ndo tem sido o critério de
decisdo mais amplamente utilizado nos trabalhos académicos, uma vez que outros
atributos foram mais utilizados para avaliar fornecedores: qualidade e prazo de
entrega. Segundo os autores, tal constatacéo corrobora que a abordagem tradicional
de utilizar o custo mais baixo como Unico critério de selecao de fornecedores ndo é

robusta o suficiente para suportar um processo de selecdo contemporaneo.

Por esses e outros aspectos € que se torna necessario analisar o modelo de selecéo
de fornecedores nas organizacoes, a fim de proporcionar a identificacdo de pontos
de melhoria nos processos e nos contextos nos quais se inserem, visando

agregacao de valor, a melhoria continua e a conquista de melhores resultados.

1.1 Objetivo geral

O presente estudo tem como objetivo descrever o modelo de selecdo de
fornecedores no processo de compras spot simplificada® da area de compras de
materiais de uma empresa de grande porte e selecionar dentre os modelos mais
utilizados para selecao de fornecedores aquele que mais se adapta as necessidades

da empresa em estudo.

1.2 Objetivos especificos

'Compra Spot simplificada é a denominacdo para compras realizadas fora de contrato, com valor até
R$20.415,00.



e Descrever o processo de selecdo de fornecedores da geréncia de compras em
estudo;

e Selecionar um modelo e adapta-lo ao processo de selecdo de fornecedores para
compra spot da empresa em estudo;

e Simular a aplicacdo do modelo em uma categoria de compras da geréncia.

1.3 Justificativa e relevancia

A empresa em estudo enfrenta o problema de sele¢cédo de fornecedores para suas
compras spot de materiais, uma vez que necessita avaliar os atributos de preco,
qgualidade, entrega e velocidade de cotacdo dos fornecedores. O processo de
compra spot simplificada apresentaria resultados mais eficazes caso fosse utilizado
um meétodo estruturado para classificacdo e selecdo de fornecedores para as
diferentes categorias de materiais. Este estudo poderd, portanto, apresentar
utilidade para as liderancas, ao passo que ndo ha na geréncia nenhum método

formal para selecdo de seus fornecedores para compra spot.

1.4 Limites da pesquisa

O modelo de selecdo de fornecedores proposto neste trabalho pode ser aplicado a
areas de suprimentos de empresas de grande e pequeno porte. O principal fator
limitante para sua aplicacdo é a escassez de indicadores de desempenho que
permitam a avaliacdo dos fornecedores transacionados pela organizacdo. No caso
deste estudo, foram utilizados apenas atributos ja formalmente avaliados pela
organizacdo: a entrega de pedidos no prazo, taxa de resposta as cotacfes e taxa de

rejeicao de pedidos.

E relevante destacar, também, que o modelo selecionado foi adaptado para o
cenario do processo de compra spot simplificada, que € um processo caracterizado
pela geragdo de um alto volume de pedidos de compra utilizando-se um reduzido
namero de compradores, uma vez que se trata de negociacdes de baixo valor
monetario. Desta forma, faz-se necessario adequar o modelo aos diferentes
processos de compras das organizagdes, como, por exemplo, processos de

compras de alto valor monetéario e compras nao repetitivas.



1.5 Organizacéao do trabalho

Visando atender ao objetivo mencionado, o presente trabalho encontra-se
estruturado em quatro secdes. Sao apresentados, na primeira secdo, 0S
fundamentos tedricos que contextualizam o tema de pesquisa. Na segunda secao, a
metodologia de pesquisa € explicitada, assim como 0s parametros para consecugao
dos objetivos pretendidos. A terceira secdo € marcada pela analise dos dados
obtidos e das informacfes levantadas a cerca do objeto em estudo. Por fim, na
quarta secdo, as conclusdes da pesquisa sdo apresentadas, discutindo-se o0s
resultados alcancados e as limita¢des identificadas. Novas propostas para linhas de

pesquisas sao sugeridas ao final desta sec¢éo.



2. Referencial teérico

2.1 Gestdo de compras

Toda organizagdo, seja ela industrial atacadista ou varejista, compra materiais,
servicos e componentes para apoiar as suas operacoes. Weele (1997) em Boer et

al. (2001) define a fungéo de compras como o conjunto das seguintes atividades:

e Especificar o que se deve comprar;
e Selecionar fornecedores;

e Negociar as condi¢cdes de compras;
e Enviar pedidos aos fornecedores;

e Monitorar as entregas;

e Enviar reclamacfes aos fornecedores, caso necessario.

A crescente importancia de compras para as organizacfes pode ser atribuida a
diversos fatores, sendo o mais importante deles o reconhecimento do elevado gasto
monetario de uma organizacao tipica e a potencial economia monetaria decorrente
de uma estratégia eficiente de compras. Nesse sentido, as mercadorias e servicos
comprados encontram-se entre os elementos de custo mais altos na maioria das
empresas (BOWERSOX; CLOSS; COOPER; 2006)

Ballou (2006) destaca que pecas, componentes e suprimentos representam, em
geral, de 40 a 60% do valor final das vendas de qualquer produto. Isso significa que
reducdes de custos relativamente baixas na aquisicdo de materiais podem ter um
impacto sobre os lucros superiores a aperfeicoamentos semelhantes em outras

areas de custos e vendas da organizacao.

A evolucdo da estrutura das organiza¢cdes provocou mudancgas nas atividades de
compras, que deixou de ser uma atividade de aquisicdo de insumos e materiais
baseado no menor custo, para ser uma atividade estratégica dentro das
organizacg6es, com foco também em custos totais, qualidade, confianca, flexibilidade,

capacidade de inovacédo. As rapidas mudancas tecnoldgicas, a globalizacdo dos



mercados, diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e crescente outsorcing dos
processos produtivos sdo os fatores impulsionadores da mudanca do papel de
compras nas organizagdes (MCIVOR et. al., 1997).

O desenvolvimento das novas praticas de gestdo voltadas a busca de parcerias
estratégicas, especialmente com fornecedores, exige cada vez mais qualidade dos
bens e servicos oferecidos pela rede de fornecimento. Neste cenario, a funcdo de
compras tem alcancado um papel cada vez mais estratégico devido ao volume de

negocios e dinheiro envolvidos no processo (CAVALCANTI, et. al., 2010).

Carr et al. (2002) abordam que as atividades de compras devem ser direcionadas
para atingir os objetivos de longo prazo da organizacdo, aumentando a
competitividade das organizacdes. Quando a atividade de compras é tratada de
forma ndo estratégica, acaba por ser reativa e focada em decisdes de curto prazo.
Como inicialmente a funcdo de compras limitava-se a geracdo de pedidos com
tarefas rotineiras e burocraticas, sem funcao estratégica, a atividade era vista como
pouco importante dentro das organizacBes, sem capacidade de agregar valor a

organizacao.

Neste novo cenario, a atividade de compras passou a participar de atividades de
grande importancia para a organizacao, notadamente nos processos de decisdo de
longo prazo, que agregam valor a organizagdo, tais como: identificacdo de
fornecedores internacionais, reducdo da base de fornecedores, projetos de
aquisicdo de equipamentos e planejamento estratégico (CARR et. al., 2002).

O foco na atividade de compras como habilidade organizacional tem estimulado uma
nova perspectiva em relacado ao seu papel na cadeia de suprimentos. Assim sendo,
o foco deixou de ser a negociagdo adversaria e passou a ser em garantir que a
empresa esteja posicionada para implementar suas estratégias de producdo e
marketing com apoio da base de fornecedores. Nesse contexto, o foco das
negociagbes deve ser voltado para a garantia do fornecimento continuo,
minimizacdo dos estoques, melhoria de qualidade, do desenvolvimento de
fornecedores e do menor custo total (BOWERSOX; CLOSS; COOPER; 2006).



2.2 Indicadores de desempenho para area de compras

O desenvolvimento de novas técnicas para aplicacdo de indicadores de
desempenho vem se consolidando nas ultimas décadas, tornando-se uma pauta que
envolve a medi¢do e o gerenciamento do resultado dos processos organizacionais,
possibilitando avaliacdo e busca continuas por aprimoramento (ANDRADE et al.,
2009).

Andrade et al. (2009) definem indicadores de desempenho como métricas que
possibilitam a avaliacdo dos resultados de um determinado processo com base nas
entradas disponibilizadas e saidas geradas, pautada por uma base de referéncia, a
meta. Desta forma, indicadores de desempenho se configuram como um meio para

se analisar o cumprimento de objetivos previamente definidos pela organizacéo.

Cavalcanti et al.(2010) destacam que o desempenho deve ser avaliado por uma
estrutura multicriterial de mensuragdes, que envolvam mais do que um ou poucos
critérios. Nesse sentido, o tomador de decisdo deve concentrar as medigdes em um

conjunto de indicadores que, eventualmente, produzam um indice final combinado.

Baily et al.(2000) destacam que a mensuracédo de desempenho no departamento de

compras resulta nos seguintes beneficios para as organizacoes:

e A mensuracao precéaria do desempenho de compras resulta em indicadores
gue mostram falhas e ndo o sucesso do processo;

e A melhoria de desempenho deve ser estimulada por relatérios de
desempenho real, mensurados em relacdo a um determinado padrdo ou
meta,;

e O estabelecimento de regras para mensurar pessoas possibilita o
desenvolvimento de perfis para recrutamento, treinamento, remuneragcao e
promocao;

e Os funcionarios terdo seus esforgos reconhecidos e, provavelmente, estardo

mais motivados.



O Quadro 1, abaixo, apresenta alguns critérios tipicos usados para medir o

desempenho da atividade de compras.

Quadro 1. Meios comumente utilizados para mensurar desempenho de

compras

Area Mensuragéo

Porcentagem de rejei¢édo dos bens recebidos
Qualidade Porcentagem de pecas rejeitadas na produgéo

Porcentagem de matérias-primas rejeitadas na producgao

Numero de interrupgdes da produgéo por falta de material
Quantidade NUmero de pedidos de pequeno valor

Comparag&o do estoque com o estoque alvo

Desempenho de entrega do fornecedor com relagdo ao prometido
Timing Tempo exigido para processar as requisigdes

Tempo empregado com acdes remediadoras

Precos pagos em relagéo ao padrao
Preco Precos pagos comparados com indices de mercado

Pregos pagos em relagdo ao orgcamento

Custo de processamento dos pedidos

Custos operacionais Custos periodicos como porcentagem do custo total

Custos operacionais (incluindo telefone, email, etc)

Fonte: Adaptado de Baily et al., 2000.

E relevante destacar que o bom desempenho da &rea de compras esta
correlacionado com o bom desempenho do seu conjunto de fornecedores, uma vez
que muitos dos fatores de mensuracdo sao os resultados do desempenho do
fornecedor propriamente dito. Nesse sentido, a selecdo de fornecedores com

elevado desempenho torna-se essencial para o sucesso da atividade de compras.

2.3 O problema de selecéo de fornecedores

No contexto de compras como uma atividade estratégica, emerge o problema da
selecéo de fornecedores. O Supplier Selection Problem (SSP), como € conhecido,
consiste em avaliar o desempenho de um conjunto de fornecedores, com a
finalidade de seleciona-los para melhorar o desempenho de todo o sistema de

suprimentos.

Weber et al. (1991, p. 5) destacam que “no atual ambiente operacional competitivo &

impossivel produzir com sucesso e baixo custo, produtos de alta qualidade, sem




fornecedores satisfatérios. Assim, uma das mais importantes decisdes de compra €

a selecéo e manutencéao de um grupo competente de fornecedores”.

Kirytopoulos et al. (2008), por sua vez, destacam que a escolha de um fornecedor
esta cada vez mais sendo reconhecida como uma deciséo critica para a gestao da
cadeia de suprimentos, uma vez que tornou-se um fator essencial para a reducéo de

custos na aquisicdo do material e para se atingir os tempos de entrega necessarios.

Boer et al. (2001) propuseram um framework para o apoio ao problema de selecéo

de fornecedores (FIG. 1).

12 Fase: Definicdo do problema

v

2% Fase: Formulacdo de critérios

v

32 Fase: Qualificacdo segundo os critérios

v

42 Fase: Selecdo final

v

FIGURA 1: Fases de selecéo de fornecedores (Boer et al., 2001)

A primeira fase consiste no entendimento do problema e da definicdo de questdes
como: quantos fornecedores serdo consultados; substituicAio ou ndo dos
fornecedores atuais; quantidade de pedidos para cada fornecedor, entre outros.
(BOER et al., 2001)

A segunda fase esta relacionada com a identificacdo dos critérios de selecdo de
fornecedores. As organizacbes avaliam os fornecedores por critérios diferentes,

dependendo dos problemas em questdo. Estes critérios de sele¢cdo encontram-se
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frequentemente agrupados de acordo com a possibilidade ou ndo de serem

traduzidos numericamente (critérios qualitativos e quantitativos) (BOER et al., 2001).

Ho et al. (2010), em seus trabalhos, identificaram que os critérios mais comumente
utilizados para selecéo de fornecedores sdo: qualidade, entrega, custo, reputacao,
relacionamento, risco, seguranca e meio ambiente. Os critérios variam de acordo

com as caracteristicas e necessidades de cada negocio.

A terceira fase diz respeito a qualificacdo dos fornecedores potenciais conforme os
critérios definidos, na qual é realizada a atribuicdo de pesos aos diferentes critérios.
Tem como objetivo eliminar os fornecedores ineficientes, reduzindo as alternativas

disponiveis para um conjunto menor de fornecedores potenciais (BOER et al., 2001).

A guarta fase, por sua vez, consiste na definicdo de um ranking dos fornecedores
pré-qualificados na etapa anterior, resultando na escolha do melhor fornecedor

segundo os critérios anteriormente estabelecidos (BOER et al., 2001).

Boer et al. (2001) destacam, ainda, que os estudos acerca do Problema de Sele¢ao
Fornecedores sao mais focados na formulacdo dos critérios a serem utilizados na
selecdo de fornecedores e métodos para a comparacao de fornecedores. Ha poucos
registros na literatura de estudos sobre a fase anterior de definicdo do problema.

A selecdo de fornecedores pode envolver critérios tanto qualitativos como
quantitativos, combinar diferentes regras de decisdo em um cenario de um ou varios
decisores, o que contribui para que as decisdes de selecdo envolvam um elevado
grau de complexidade. Diante de tal complexidade, faz-se necesséario a utilizacéo de

diferentes modelos para atender as diferentes situagdes (BOER et al., 2001).

Outro fator de complexidade sdo as restricdes politicas internas e externas que sao
impostas de forma implicita ou explicita no processo de compra. As restricbes
politicas internas abordam questdes como: nimero de fornecedores, quantidades
minimas e maximas, utilizacéo de fornecedores de menor porte, compras locais, etc.
Da mesma forma, os fornecedores podem impor restricbes sobre o processo, tais
como quantidades minimas e maximas a serem fornecidas ou sua vontade de fazer

negocios com a empresa (WEBER et al., 2000).
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Observa-se que, na pratica, para o caso de compras de rotina e de baixo valor
agregado, nao se utiliza um sistema formal de selecdo de fornecedores e opta-se
por recorrer aos fornecedores habituais por um periodo de tempo. Verifica-se que,
também nos casos de compras estratégicas, a escolha do fornecedor pode se
manter fixa por um longo periodo de tempo, devido ao elevado risco de
fornecimento. Nos dois casos, a escolha final do fornecedor passa a ser o
monitoramento do desempenho dos fornecedores atuais em detrimento da selecao
de novos fornecedores (BOER et al., 2001).

2.4 Modelos utilizados no processo de selecdo de fornecedores

Estabelecido o conjunto de critérios de decisdo para a selecdo de fornecedores, 0s
atributos avaliados podem entrar em conflito nas fases de qualificagéo e selegao.
Como exemplo, um fornecedor pode apresentar melhor custo e menor qualidade, ao
passo que o0 outro apresenta qualidade, mas possui menor capacidade de entrega
(NYDICK et al., 1992). A utilizacdo dos modelos de apoio a tomada de decisédo vem
ao encontro desta necessidade de facilitar a comparacdo entre os critérios e
minimizar a complexidade do processo de sele¢ao de fornecedores.

Na literatura sdo apresentados uma série de métodos e técnicas para apoiar as
organizacfes na Ultima fase do processo de selecdo de fornecedores, a selecao
final. A escolha do modelo dependera do tipo de problema de decisdo da

organizacao.

Boer et al. (2001), apresentam a seguinte divisdo dos modelos se selecdo de
fornecedores voltados para a Uultima fase do processo, a selecdo final dos

fornecedores:

e Modelos de ponderacéo;
e Modelos de custo total;
e Modelos de programagédo matematica,;

e Modelos estatisticos.

2.4.1 Modelos de ponderagéo
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Os modelos de ponderagédo consistem essencialmente na atribuicdo de pesos para
os diferentes atributos a serem avaliados em um modelo de selecdo de
fornecedores. Os métodos mais usualmente utilizados sdo o método de pesos

lineares e 0 método AHP.

O modelo de pesos lineares de Timmerman (1986) é o mais simples dos modelos
apresentados para a ultima fase do processo de selecdo de fornecedores. Neste
modelo, atribui-se um peso a cada critério de acordo com a importancia do mesmao.
A classificacédo final de cada fornecedor € obtida multiplicando-se a pontuacédo obtida
por cada critério pelo seu préprio peso. Deve ser selecionado o fornecedor que

apresentar maior pontuacao final (CUNHA, 2008).

O modelo de pesos lineares formula-se da seguinte forma:

Di = Wj. 25=1Sij (1)

onde,

p; — Preferéncia pelo fornecedor i
n — NUmero de critérios

w; — Peso do critério |

s;j — Pontuacéao do fornecedor i no critério j

Diversos outros modelos que utilizam a ponderacdo estdo disponiveis na literatura.
Dentre eles destaca-se a metodologia AHP de Saaty (1980), que também atribui
peso aos atributos a serem considerados para a selecdo de fornecedores. No
entanto, este método se diferencia por seu algoritmo de determinagdo do peso dos
critérios, que se fundamenta no conceito de combinagdo bindria de dois niveis
hierarquicos do problema: critérios a serem avaliados e fornecedores potenciais
(CUNHA, 2008).

A metodologia AHP baseia-se em uma comparagdo inicial entre critérios e o

desempenho dos fornecedores baseada no conhecimento prévio dos compradores
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e, portanto, subjetiva. Por este motivo, 0 modelo compreende também a avaliacao
do nivel de inconsisténcia das combinacBes aos pares, a fim de evitar
inconsisténcias de avaliacdo. Trata-se de um método de facil aplicacdo, embora
tenha um nivel de complexidade superior ao método de pesos simples. E totalmente

dependente do julgamento dos compradores (CUNHA, 2008).

2.4.2 Modelos de custo total

Os modelos de custo total incluem todos os custos quantificAveis associados a
escolha de determinado fornecedor, como por exemplo, custos de colocacédo de
pedido, custos de matérias, transporte, inspecéo, inventario e expedicdo (CUNHA,
2008).

Harding (1998) apud Cunha (2008) considera que existe grande dificuldade em
considerar de forma sistematica todos os custos inerentes as compras. O Quadro 2 ,
a seguir, apresenta 0s custos mais importantes para a organizacdes e a forma como

podem ser medidos e incorporados no custo total:
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Quadro 2: Custos mais importantes para as organizagdes

e Entregas atrasadas
O nédo cumprimento do prazo de entrega pode levar a rupturas de estoque e paradas de linha de
producgéo, tendo como consequéncia elevados custos para as organizacdes. O custo referente a
porcentagem histérica de entregas atrasadas deve ser incluido no custo total do componente.

e Qualidade
A utilizagdo de componentes de baixa qualidade representa um custo para as organizagfes. Caso
exista historico de fornecimento, o custo de manipulacéo destes componentes deve ser incluido
no custo total do componente.

e Transporte
Os custos histdricos de transporte devem ser considerados. No caso de se tratar de uma primeira
compra, 0s custos de transportes devem estar explicitos no orgcamento.

e Tempo de entrega
Um longo tempo de entrega diminui a flexibilidade das organizagdes e pode ocasionar aumento
de estoques. Sugere-se acrescentar ao custo do componente uma porcentagem por cada semana
de tempo de entrega.

e Descontos
Sempre que o fornecedor apresentar descontos para a organizacdo, estes devem ser
contabilizados e deduzidos do custo do componente.

e Responsabilidade social e/ou consciéncia ambiental
Quando se tratar de fornecedores que declaram ter responsabilidades sociais e/ou ambiental
deve ser descontada uma determinada taxa do custo do componente.

Fonte: adaptado de Harding, 1998 apud Cunha, 2008

Depois de concluida a identificacdo e definicdo da forma de contabilizacdo, estes

custos devem ser acrescidos ao valor da proposta apresentada por cada fornecedor.

O modelo de custo total de posse é facilmente aplicaAvel em organizacdes cujos
sistemas consideram o custo total de aquisicdes. No entanto, apresentam as
seguintes dificuldades de implementacdo: disponibilidade de informacbes, e a

complexidade e custo de implementacdo (CUNHA, 2008).

2.4.3 Modelos de programacao matematica

Os modelos de programacdo matematica sdo baseados na construcdo de funcbes
gue objetivam tanto maximizar rendimentos quanto minimizar custos, dependendo
do objetivo da contratacdo. E possivel, também, a inclus&o de restricdes ao modelo,
tanto sobre fornecedores quanto sobre os compradores (PELA, 2010).
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Os modelos de programacdo matematica sado subclassificados em lineares, se a
funcéo objetivo e suas restricdes forem lineares, ou nédo lineares, se tais condigbes
nao forem satisfeitas. O outro qualificador do modelo de programacéao esta ligado a
natureza das variaveis, que podem ser puras, quando se omite as classificacdes, ou
mistas, quando na funcdo objetivo s&o colocados parametros de diferentes
dimensdes (PELA, 2010).

A escolha do fornecedor resulta do resultado da programacéo linear, que pode ser
gerada por meio de softwares especificos. Trata-se de um modelo de maior
complexidade de implementagdo, que tem como maior limitagdo a inviabilidade de
insercdo de critérios subjetivos ao processo de selecdo de fornecedores (PELA,
2010).

2.4.4 Modelos estatisticos e probabilisticos

Os modelos estatisticos e probabilisticos utilizam técnicas estatisticas avancadas
para modelar o comportamento de fornecedores e oferecer uma decisdo mais
vantajosa em termos de riscos. Por meio de softwares, é possivel definir varios
cenarios de comportamentos futuros de fornecedores. Em cada um dos cenérios,
uma nota provavel é associada de acordo com critérios pré-definidos, sendo que o
fornecedor escolhido sera o que possuir a nota mais estavel considerando-se 0s
diferentes cenarios (PELA, 2010).

Os diferentes métodos estatisticos e probabilisticos disponiveis na literatura utilizam
recursos de simulacéo, regressao e teoria dos jogos. No entanto, tais métodos nao
resultam em uma solucdo étima para a decisao de fornecimento e requerem maior

complexidade de analise dos resultados (PELA, 2010).

2.4.5 Comparacéao entre os modelos

Aguezzoul e Ladet (2006) apud Pela (2010) enumeraram as principais vantagens e
desvantagens dos modelos de selecdo de fornecedores. O Quadro 3 tem como
objetivo nortear a escolha do modelo de selecdo de fornecedores que mais se

adequa a realidade da organizagéo.
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Quadro 3: Vantagens e desvantagens dos diferentes métodos de selecédo de

fornecedores.

Métodos

Vantagens

Desvantagens

Modelos de Ponderagao

Réapida e simples utilizagao
Considera critérios subjetivos

Baixo custo de implantacao

Depende de julgamento humano
Impossibilidade de incluir restricdes ao

modelo

Modelos de Custo Total

Auxilia na identificagé@o dos custos

Muito flexivel

Limitado acesso aos dados de custos

Dificil expresséo de custos em unidades

Probabilisticos

fornecedores

monetarias
Os critérios ndo tem necessariamente Dificil insercéo dos critérios subjetivos
© . ~ ~ ~ X s
L ) uma dimensdo comum N&o propde uma solugéo étima
© Multi o B o
IS o Propde varias solucdes Seus resultados sdo dificeis de serem
2 objetivos o ) ]
g Possibilidade de introdugdo  de analisados
2 restricoes
QO
© =~ ~ 2.:
c Prop&e uma solug&o 6tima
> Lo Possibilidade de introducéo de Dificil insercéo de critérios subjetivos
o objetivos L
o restricdes
N&o propde uma solugéo étima
Modelos Estatisticos e Analisa o comportamento incerto dos Dificil analise

N&o permite a inclusdo de restricbes

matematicas

Fonte: Aguezzoul e Ladet (2006) apud Pela (2010)

Apresentadas as vantagens e desvantagens de cada modelo, fica evidenciado que

existem modelos adequados as diferentes necessidades das organizacdes. Os

modelos estatisticos e probabilisticos e os modelos de programacao linear sdo mais

adequados para processos de compras de maior complexidade, enquanto 0s

métodos de pesos ponderados séo facilmente aplicados em processos de compras

de baixa complexidade e compras rotineiras. Ja os métodos de custo total sdo

adequados a processos de elaboracdo de grandes contratos de fornecimento. Desta

forma, cabe a cada organizacdo escolher o método mais adequado aos seus

diferentes perfis de contratacdo. Na proxima secédo, serdo explicitados os aspectos

metodoldgicos desta pesquisa.
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3. Metodologia

3.1 Delineamento da pesquisa

Com base nos objetivos apresentados, e de acordo com Gil (2002), esta pesquisa
pode ser classificada como exploratoria, & medida que consiste em um estudo
introdutorio quanto ao processo de selecdo de fornecedores na organizacdo em

estudo e na elaboracdo de um novo modelo para apoio a tomada de deciséo.

Segundo Malhotra (2001), a pesquisa exploratoria é utilizada em casos nos quais é
necessario definir o problema com maior precisao, identificar cursos relevantes de

acao ou obter dados adicionais antes que se possa desenvolver uma abordagem.

Foi utilizado, como procedimento, o estudo de caso. O estudo de caso é definido
por Yin (2005), como uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto de vida real. Pretende-se, assim, além de
um aprofundamento acerca do objeto de pesquisa, evidenciar a situacdo contextual

em que a pesquisa foi realizada.

Como unidade de analise foi utilizado o macroprocesso de compra spot simplificada
da geréncia de suprimentos de materiais MRO, enquanto a unidade de observacgao
foi composta por informantes-chave envolvidos com este processo de compra spot

simplificada.

Na geréncia estudada, foram considerados informantes-chave os analistas de
suprimentos vinculados ao macroprocesso de compra spot, denominados
compradores. Os analistas de suprimentos sdo profissionais de nivel superior,
graduados em administracdo, engenharia de produgdo, economia e demais
engenharias, que detém conhecimento amplo sobre os processos da area, mas nao

possuem cargo de supervisao.

Foi escolhido o processo de selecdo de fornecedores na compra spot simplificada
por tratar-se de compras repetitivas, de alto volume de transacdes e baixos valores,
mas cujos pedidos gerados sao fontes constantes de reclamacdes de atendimento

dos fornecedores por parte dos clientes. Nesse sentido, a sele¢cao adequada de
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fornecedores possui elevada importancia a fim de reduzir os problemas de

atendimento aos clientes e retrabalho.
3.2 Método de anélise hierarquico (AHP)

A partir da revisdo da literatura, foi escolhida a metodologia de Analise Hierarquica
(AHP), para a etapa de selecéo final dos fornecedores. Tal método foi escolhido, por
tratar-se de uma metodologia de facil aplicacao, flexivel e que considera uma anélise
hierarquica de diferentes atributos a serem considerados no processo de selecéo de
fornecedores. Além disso, 0 modelo mostra-se adequado ao cenario de compras
repetitivas e de baixa complexidade, pelo qual se caracteriza o processo de compra

spot simplificada.

O modelo de analise hierarquico (AHP) foi criado em 1980 por Thomas Saaty. E um
dos métodos utilizados para a ultima fase do processo de selecéo de fornecedores e
pretende dar resposta a situagdes em que existem critérios de escolha conflituosos,
com a possibilidade de incorporar tantos critérios qualitativos como quantitativos
(CUNHA, 2008).

O modelo AHP de Saaty (1990) é constituido pelos seguintes elementos (CUNHA,
2008):

e Atributos e propriedades: comparacdo de um conjunto de atributos em funcao

de um conjunto de propriedades;

e Correlacdo binaria: quando comparados dois elementos baseados em um
determinado atributo, é realizada uma comparacdo aos pares, na qual um
elemento pode ser preferivel ou indiferente em rela¢éo ao outro;

e Escala fundamental: escala de niumeros que permite a associacdo de cada
atributo a um valor de prioridade (grau de importancia);

e Hierarquia: conjunto ordenado de elementos homogéneos, nos seus

respectivos niveis hierarquicos.

O modelo AHP é dividido em duas etapas: elaboracdo da estrutura hierarquica e a

resolucao propriamente dita.
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A hierarquizacdo consiste em dividir o problema em niveis de hierarquia (objetivo,
critérios, alternativas), de forma a facilitar a sua compreensdo e resolucdo do
problema (NYDICK et al., 1992).

A FIG. 2, abaixo, apresenta um exemplo de hierarquizacdo. No primeiro nivel foi
colocado o objetivo. No nivel inferior, foram colocados quatro critérios de selecao, e

no ultimo, quatro alternativas de fornecedores.

At Selecao do
Objetivo | melhor

fornecedor
- |
_ [ 1 | |

Critérios | Qualidade Custo Entrega Servigo

=1 Fornecedor A |p={ Fornecedor A |j=§ Fornecedor A |={ Fornecedor A

=1 FornecedorB |J=4 FornecedorB |p=4 FornecedorB |=4 Fornecedor B

Alternativas

=1 Fornecedor C |p={ Fornecedor C =4 Fornecedor C |p={ Fornecedor C

= Fornecedor D |%=- FornecedorD |%=-4 FornecedorD |%=-4 FornecedorD

FIGURA 2 — Arvore de critérios (Adaptado de Nydick et al., 1992)

Os préximos topicos apresentam a resolucéo propriamente dita do método AHP.
3.2.1 Defini¢ao dos pesos dos critérios

Essa etapa consiste na definicdo dos pesos de cada critério que sera considerado
para a selecdo de fornecedores. Deve-se proceder a comparacdo dois a dois de
cada critério, utilizando para efeito os valores da escala fundamental AHP. No

exemplo de Bello (2003), a comparacao é realizada da seguinte forma:

e A qualidade é entre igual e ligeiramente mais importante que o custo;
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e A qualidade € entre ligeira e claramente mais importante do que a entrega;

e O custo é ligeiramente mais importante do que a entrega;

e O servico € entre igual e ligeiramente mais importante que a entrega.

E atribuido um grau de importancia relativa ao relacionamento entre os fatores numa

escala de 1 a 9 (1 = baixa importancia e 9 = importancia elevada), de acordo com a

escala fundamental de valores AHP de Saaty (1990). A escala de valores para

comparacao esta esquematizada na Tabela 1.

Tabela 1: Escala fundamental de valores AHP

Grau de
importancia Definicéo

relativa
1 Igual — quando dois fatores contribuem igualmente para o objetivo
3 Moderada — No caso de um fator ser ligeiramente mais importante que outro
5 Essencial — Se um fator for claramente mais importante que o outro
7 Demonstrada — Um fator é fortemente mais importante que o outro
9 Extrema — Quando um fator é extremamente mais importante do que outro

2,4,6,8 Valores intermédios entre julgamentos

Reciprocos dos
valores anteriores

Na matriz de comparagdo de critérios, quando i recebe um valor comparado
com j, entdo j recebe o reciproco desse valor, quando comparado com i.

Fonte: Adaptado de Saaty (1990)

O resultado destas comparacdes foi usado para construir a matriz esquematizada na

Tabela 2:

Tabela 2 — Matriz de comparacao dos critérios

Matriz Qualidade Custo Servico Entrega
Qualidade 1 2 4 3
Custo 0,5 1 3 3
Servico 0,25 0,33 1 2
Entrega 0,33 0,33 0,5 1

Fonte: Adaptado de Bello (2003).
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Os dados dessa matriz foram usados para obter os pesos de cada critério,

fornecendo uma medida de importancia relativa entre eles. Saaty (1990) propde

quatro metodologias para obter o vetor prioridade da matriz de comparacoes:

1-

Vetor proprio direto — O vetor prioridades resulta da divisdo total de cada linha

pelo total da soma das linhas

Vetor proprio esquerdo — O vetor prioridades resulta da divisdo do total de

cada coluna pelo total da soma das colunas

Média aritmética das linhas da matriz — O vetor prioridades resulta da média

de cada coluna pelo total de cada coluna

Média geométrica das linhas da matriz — O vetor prioridades resulta da média

de cada linha ap6s a multiplicacdo dos elementos de cada linha pelo total

dessa linha

Saaty (1990) demonstra em seu trabalho que a melhor metodologia a ser aplicada

em matrizes inconsistentes € a do vetor préprio direto, porque garante maior

consisténcia. Deste modo, a partir da aplicacdo da metodologia do vetor préprio

direto, apresenta-se na Tabela 3 a matriz normalizada:

3.2.2

Tabela 3 — Matriz dos pesos dos critérios

Matriz Soma das linhas Peso Critério
Qualidade 10 10/23,24=0,43
Custo 7,5 7,5/23,24=0,32
Servico 3,58 3,58/23,24=0,16
Entrega 2,16 2,16 / 23,24 = 0,09
Total 23,24 1

Fonte: Adaptado de Bello (2003)

Definicdo dos pesos dos fornecedores

Nesta etapa, os fornecedores sdo avaliados aos pares para cada atributo do modelo

hierarquico. Deve-se aplicar a comparagcdo aos pares, atribuindo um grau de

importancia relativa para cada comparagédo de acordo com a Escala Fundamental de
Valores AHP (Tabela 1). No exemplo de Bello (2003) em Cunha (2008), as
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comparacoes resultaram nas seguintes matrizes de comparagéo, apresentadas nas

tabelas a seguir:

Tabela 4 — Comparacéo dos fornecedores conforme o critério Qualidade

Matriz Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C Fornecedor D
Fornecedor A 1 5 6 0,33
Fornecedor B 0,20 1 2 0,17
Fornecedor C 0,17 0,50 1 0,13
Fornecedor D 3 6 8 1

Fonte: Adaptado de Bello (2003)

Tabela 5 — Comparacdo dos fornecedores conforme o critério Custo

Matriz Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C Fornecedor D
Fornecedor A 1 0,33 5 8
Fornecedor B 3 1 7 9
Fornecedor C 0,20 0,14 1 2
Fornecedor D 0,13 0,11 0,50 1

Fonte: Adaptado de Bello (2003)

Tabela 6 — Comparacéao dos fornecedores conforme o critério Servico

Matriz Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C Fornecedor D
Fornecedor A 1 5 4 8
Fornecedor B 0,20 1 0,50 4
Fornecedor C 0,25 2 1 5
Fornecedor D 0,13 0,25 0,20 1

Fonte: Adaptado de Bello (2003).

Tabela 7 — Comparacédo dos fornecedores conforme o critério Entrega

Matriz Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C Fornecedor D
Fornecedor A 1 3 0,20 1
Fornecedor B 0,33 1 0,13 0,33
Fornecedor C 5 8 1 5
Fornecedor D 0,13 3 0,20 1

Fonte: Adaptado de Bello (2003).
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Aplicando-se o0 método do vetor préprio direto, obtém-se as matrizes normalizadas
dos pesos dos fornecedores conforme cada critério, apresentadas nas tabelas a

seqguir:

Tabela 8 — Matriz dos pesos dos fornecedores conforme o critério Qualidade

Matriz Soma das linhas Peso Fornecedor
Fornecedor A 12,33 12,33/35,5=0,35
Fornecedor B 3,37 3,37/355=0,09
Fornecedor C 1,8 1,8/355=0,05
Fornecedor D 18 18/355=0,51

Total 35,5 1

Fonte: Adaptado de Bello (2003)

Tabela 9 — Matriz dos pesos dos fornecedores conforme o critério Custo

Matriz Soma das linhas Peso Fornecedor
Fornecedor A 14,33 14,33/39,41=10,36
Fornecedor B 20 20/39,41=0,51
Fornecedor C 3,34 3,34/39,41=0,08
Fornecedor D 1,74 1,74139,41=0,04

Total 39,41 1

Fonte: Adaptado de Bello (2003)

Tabela 10 — Matriz dos pesos dos fornecedores

conforme o critério Servico

Matriz Soma das linhas Peso Fornecedor
Fornecedor A 18 18/33,53=0,54
Fornecedor B 57 5,7/33,53=0,17
Fornecedor C 8,25 8,25/33,53=0,25
Fornecedor D 1,58 1,58/33,53=0,05

Total 33,53 1

Fonte: Adaptado de Bello (2003)
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Tabela 11 — Matriz dos pesos dos fornecedores conforme o critério Entrega

Matriz Soma das linhas Peso Fornecedor
Fornecedor A 5,2 5,2/30,32 = 0,17
Fornecedor B 1,79 1,79 /30,32 = 0,06
Fornecedor C 19 19/30,32 =0,63
Fornecedor D 4,33 4,33/30,32=0,14

Total 33,53 1

Fonte: Adaptado de Bello (2003)

3.2.3 Verificagdo dainconsisténcia das comparacdes

Saaty (1990) destaca que a inconsisténcia é inerente ao comportamento humano e
sugere que a mesma seja medida, a fim de permitir ajustes, quando necessario.
Nesta etapa, verifica-se a inconsisténcia das matrizes de comparacdes ao pares

através do calculo do indice de inconsisténcia (IC) e da raz&o de consisténcia (RC).

A formulacdo do modelo AHP é representada por matrizes quadradas reciprocas de
comparacao de critérios. O valor ajjapresentado na linha i e coluna j representa a
importancia do critério aiem relacdo ao critério aj, como pode-se verificar na forma
matricial abaixo indicada (SAATY, 1990):

A=[ai], (1<isn,1<j<n)
at o+ A

an1 cee ann
onde,

aij = comparacao entre os critérios Aie A;;
Aie Aj— critérios de comparacgao
aji= 1/ aij

ai=1

Saaty (1990) propde o calculo do indice de inconsisténcia (IC) e da razdo de
consisténcia (RC) da seguinte forma:

IC = (Amax— n) / (n-1); (1)
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RC = IC/IR, (sendo IR um valor retirado da Tabela 12); (2)
onde,
n = numero de elementos a serem comparados;
Amax = auto-valor de A
Tabela 12: Tabela de indice de Ridge (IR)
N 2 3 4 5 6 7
IR 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32

Fonte: Adaptado de Saaty (1990)

Quanto maior for o RC, maior a inconsisténcia. Quando n=2, RC é nulo. Quando

n=3, RC deve ser menor que 0,05. Quando n=4, RC deve ser menor que 0,09. Para
n>4, RC deve ser menor ou igual a 0,10 (SAATY, 1990)

A partir dos resultados obtidos na matriz de comparacao par a par, deve-se calcular

o indice de inconsisténcia e a razdo de consisténcia das decisfes, tanto para a

matriz de comparacdo dos critérios quanto para as matrizes de comparacdo de

fornecedores. Segue aplicacdo do calculo no exemplo de Bello (2003) para a matriz

de comparacao de critérios:

=N W W

0,43
0,32

10,16

0,554

0,09

0,4184

1 2 4
los 2 3
A-W=1095 033 1
033 033 05

1 4w

Amax = ;-Z?:l V1 = W_11
\max = L .(1,971 1,279
4 0,43 0,32

0

,16

0,09

) = 4177621

IC = (A\max-n) / (n-1) = (4,177621 — 4) / (4-1) = 0,059207
RC = IC/IR = 0,059207 / 0,9 = 0,65786 < 0,09

(1)

(2)

3)

(4)
(5)

Como no exemplo a RC é menor que 0,09, conclui-se que a inconsisténcia das

comparacoes feitas pelos decisores foi aceitavel. Deve-se repetir este procedimento

para as matrizes de comparacao de fornecedores para cada critério. Caso a RC nao

seja aceitavel, € necessario rever as comparacoes até que se obtenho RC aceitavel.
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3.2.4 Célculo da pontuacdo final de cada fornecedor

Nesta etapa, obtém-se a pontuacéo final de cada fornecedor, a fim de selecionar a
melhor opcéo de fornecimento. Para obter a pontuacdo final dos fornecedores do
exemplo de Bello (2003), foram somados os resultados obtidos pela multiplicagéo do
peso de cada fornecedor pelo peso de cada critério, conforme Tabela 13, a seguir:

Tabela 13: Célculo do peso final dos fornecedores

Qualidade Custo Servico Entrega Peso Final
Fornecedor A | 0,35*0,43=0,15 | 0,36*0,32=0,12 | 0,54*0,16=0,09 | 0,17*0,09=0,02 0,37
Fornecedor B | 0,09%0,43=0,04 | 0,51*0,32=0,16 | 0,17*0,16=0,03 | 0,06*0,09=0,01 0,23
Fornecedor C | 0,05*0,43=0,02 | 0,08*0,32=0,03 | 0,25*0,16=0,04 | 0,63*0,09=0,06 0,14
Fornecedor D | 0,51*0,43=0,22 | 0,04*0,32=0,01 | 0,05*0,16=0,01 | 0,14*0,09=0,01 0,25

Fonte: Adaptado de Bello (2003)

A partir do calculo dos pesos finais dos fornecedores, no exemplo de Bello (2003)
ficou constado que Fornecedor A seria a melhor opcdo de fornecimento para o
problema de selecéo de fornecedores em questédo, uma vez que apresentou o maior

peso final dentre as opcbes de fornecimento.

3.2.5 Considerac0es finais sobre o método AHP

A partir da revisdo da literatura, ficou evidenciado que a selecdo de fornecedores
pode trazer uma importante contribuicdo para a competitividade das organizacdes e
que tal atividade requer uma avaliacdo cuidadosa e medicdo continua do
desempenho de fornecedores.

Goodwin et al. (2004) destacam as vantagens de utilizacdo do método AHP para

selecéo de fornecedores:

e Transparéncia e facilidade de aplicagcdo do método;
e Possibilidade de incluir fatores qualitativos;
e Possibilidade de

incorporar diferentes pontos de vista dos diversos

departamentos da organizacao;
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e Facilidade de adaptacao;

e Possibilidade de apresentacao formal de problemas complexos;

e Simplicidade de aplicacdo de método através de comparacdes verbais, par a
par;

e Versatilidade de aplicactes.

Contudo, também existem criticas a esse método, sendo as mais frequentes o
rapido aumento do nimero de comparagfes necessarias com o numero de fatores e
niveis considerados e o fato de muitas vezes o decisor ndo estar seguro ou emitir
juizos de forma apressada (GOODWIN et al., 2004).

No caso deste estudo, dentre os diferentes métodos de selecao de fornecedores
explicitados na literatura, o método AHP destaca-se pela sua facilidade de aplicacdo
e adaptacdo as diferentes realidades das organizacdes. Desta forma, o modelo foi
selecionado para ser adaptado as necessidades da organizacdo na qual sera

realizado estudo de caso.

3.3 Técnicas de coleta e andlise dos dados

O processo selecdo de fornecedores para compras spot simplificada existente na

geréncia foi mapeado por meio de observacao direta do processo.

A geréncia analisada atua em processos cujos resultados, na maior parte dos casos,
sdo servigos prestados a clientes internos a organizacao. Nesse sentido, optou-se
por utilizar os indicadores de niveis de servi¢o dos fornecedores a fim de classifica-
los conforme os critérios de selecdo definidos no modelo de selecdo de

fornecedores.

A selecdo dos atributos a serem considerados no modelo de selecdo de
fornecedores foi feita com base na existéncia de indicadores de desempenho
formais na organizacdo: taxa de entrega no prazo; taxa de rejeicdo de pedidos e
taxa de resposta as cotacdes (Tabela 14). Os indicadores de nivel de servico séo
elaborados por uma geréncia especifica da organizacéo e foram disponibilizados ao

pesquisador.
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Tabela 14: Critérios utilizados no modelo de selecao de fornecedores

Critério Descricao
Taxa de entrega no prazo Mede o % de entregas realizadas dentro da data de promessa do
pedido. Quanto maior, melhor.
Taxa de rejeicdo de pedidos Mede o % de pedidos rejeitados pelos fornecedores. Quanto

menor, melhor.

Taxa de resposta as cotacdes Mede o % de resposta dos fornecedores as cotacdes
encaminhadas. Quanto maior, melhor.

Fonte: Elaborado pela autora

A fim de definir a relevancia de cada critério de avaliagdo a ser considerado no
modelo, foi aplicado um questionario aos nove compradores envolvidos diretamente

no processo de compra spot simplificada.

A geréncia em estudo realiza suas compras spot simplificadas com cerca de 1.000
fornecedores que estdo agrupados em 61 categorias de materiais. E relevante
destacar que no caso do processo de compra spot simplificada, a metodologia néo
foi aplicada na selecdo final do fornecedor, mas sim na selecdo do grupo de
fornecedores a serem cotados em uma determinada categoria de compra, dentro do

universo de fornecedores cadastrados na organizagao.

A metodologia AHP foi aplicada experimentalmente na categoria de maior
representatividade em volume de compras: material elétrico. Foram considerados os

sete fornecedores mais transacionados na categoria para aplicacdo do modelo.

Com o objetivo de comparar os resultados obtidos na pesquisa, foi solicitado aos
informantes-chave que classificassem os sete fornecedores do melhor para o pior
conforme sua percepgéo de desempenho. A classificagéo final foi obtida a partir da

média simples dos resultados.
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4. Estudo de caso

A metodologia proposta AHP foi aplicada na geréncia de compras de materiais de
uma empresa de grande porte, que, por motivos de confidencialidade, sera
denominada Empresa Alfa. O processo escolhido para o estudo foi o processo de

compra spot simplificada.

As proximas sessOes apresentam a caracterizacdo da organizacdo em estudo e do
processo de compra spot simplificada, a aplicacdo do modelo AHP para o problema

de selecao de fornecedores e a andlise dos resultados.

4.1 Caracterizacdo da organizacdo em estudo

A Empresa Alfa é uma empresa brasileira de grande porte, privada e de capital
aberto, com ac0fes negociadas na Bolsa de Valores de Sdo Paulo (Bovespa) e
de Nova York (NYSE). Atua no setor de mineracdo e logistica em ambito nacional,

bem como na geracao de energia voltada para o autoconsumo.

7

A empresa € organizada em diferentes Unidades de Negocio e um Centro
Corporativo, que atua nas areas de estratégia de negdcios, governanca, identidade
corporativa e alocacdo de capital. Lotada no Centro Corporativo, a diretoria de
suprimentos é responsavel pela aquisicdo de materiais e servicos para todas as
unidades de negdcio da empresa. A diretoria de suprimentos é divida em geréncias
responsaveis pela criacdo de contratos de fornecimento de servicos e materiais, pela
gestdo de contratos, compras spot de materiais e servicos, gestdo de fornecedores,
inteligéncia de compras, gestdo de itens, importacdes e atividades de logistica e

armazenagem.

A geréncia em estudo é responsavel, dentre outras atividades, pelo suprimento de
materiais spot a todas as unidades de negdécio da empresa, atendendo tanto a
atividade mineradora quanto a atividade logistica em todo o Brasil. Em termos
numericos, a geréncia realiza, em meédia, 12.000 aquisicbes spot de materiais por

meés.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Empresa_de_capital_aberto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Empresa_de_capital_aberto
http://pt.wikipedia.org/wiki/A%C3%A7%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A3o_Paulo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Bovespa
http://pt.wikipedia.org/wiki/Nova_York
http://pt.wikipedia.org/wiki/NYSE
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A estrutura de compra spot é composta por um gerente, duas supervisdes e
dezesseis compradores, agrupados conforme a modalidade de compra que
realizam: compra simplificada, compra concorrencial e compra técnica. A estrutura

organizacional da geréncia em estudo esta representada na FIG. 3, abaixo.

Gerente Compra
SPOT

Supervisor Compra
Técnicae
Concorrencial

Supervisor Compra
Simplificada

9 compradores 7 compradores

FIGURA 3: Estrutura Organizacional da geréncia em estudo. (Elaborado pela autora)

4.2 Processo de compra spot simplificada

O processo de compra spot simplificada compreende a aquisicdo de materiais com
custo inferior a R$20.415,00, correspondente a 90% do total de compras spot

realizadas pela geréncia e 10% do valor negociado.

As compras simplificadas tém como principal objetivo a velocidade nas aquisi¢cdes
de baixo valor monetario. Desta forma, nédo é o exigido o minimo de trés propostas
validas para fechamento de um pedido. Esta caracteristica do processo propicia um
cenario de compras recorrentes com um mesmo fornecedor, principalmente com

agueles que apresentam elevado desempenho em taxa de resposta as cotacoes.

O prazo de referéncia para que a compra seja efetuada é de sete dias corridos a
partir da aprovacao da requisicdo de compra pelo solicitante. O curto prazo para a
aguisicao € um fator que restringe a analise de diferentes atributos para a selecao

final do fornecedor a contratado. Outro fator limitante a andlise de diferentes

atributos no atual processo de compra é a exigéncia de produtividade dos
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compradores. A média a ser atingida € de 42 pedidos por dia, o que exige

velocidade e simplicidade no processo de compra spot simplificada.

O fluxo de compra simplificada consiste no envio da solicitacdo de cotacdo para os
fornecedores cadastrados para atendimento a categoria de compra desejada. Apos
o0 recebimento das respostas, a definicdo final do fornecedor é feita com base
apenas no custo da aquisicdo. Na FIG. 4 abaixo, segue o fluxo do processo de

compra spot simplificada.

. Selegdo dos 5 <
Recebimento forne%:edores Geragdo da s Selegdo do Fechamento
da Requisigao ara envio da Solicitagdo de Negociacao fornecedor do pedido
de Compra p cotacao Cotagéo final

FIGURA 4: Fluxo de Compra Spot Simplificada (Elaborado pela autora)

Nesse sentido, o processo de compra spot simplificada € caracterizado pelo foco em
velocidade e produtividade, no qual o pedido € gerado com base apenas no preco,
sem que sejam avaliados outros atributos do fornecedor. O modelo proposto na
sessdo seguinte vem ao encontro desta necessidade de se utilizar outros critérios

para a selecdo de fornecedores no processo de compra spot simplificada.
4.3 Método proposto para selecdo de fornecedores

No presente estudo, o método AHP foi adaptado a realidade do processo de compra
spot simplificada da organizacdo em estudo. Como neste modelo de aquisi¢céo, as
instrucdes normativas da companhia determinam que seja escolhido o fornecedor de
menor preco, 0 modelo de selecdo de fornecedores foi proposto para a etapa de
selecéo de fornecedores para o envio de cotacdo e ndo para a geracéo do pedido do
material (FIG. 5). Desta forma, é possivel garantir que apenas fornecedores com
bom desempenho serdo cotados e que, qualquer que seja o ganhador do pedido,

terdo sido considerados outros atributos de desempenho além do custo do material.

Sele¢do de fornecedores

1
Recebimento f?)?rii%:ae% gr?ess Geragdo da Selegao do Fechamento
da Requisigao | io d Solicitagdo de Negociagdo fornecedor do pedido
de Compra para envio da Cotagao final P
cotagao

—— - -

FIGURA 5: Etapa do processo de compra spot simplificada em que sera aplicado o modelo de
selecdo de fornecedores (Elaborado pela autoa)
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A aplicacdo do método AHP para selecdo de fornecedores na organizacdo em
estudo foi composta pelas etapas de determinacdo dos pesos dos critérios,
determinacao dos pesos dos fornecedores conforme cada critério e a elaboracdo da
arvore de decisdo AHP. Concomitantemente foi realizada a verificagdo da

inconsisténcia das comparagoes.

4.3.1 Determinacao do peso dos critérios

A aplicacdo do novo modelo de selecao de fornecedores para o processo de compra
spot simplificada iniciou-se com a definicdo da matriz de comparacao dos critérios.
Para tal, foram aplicados questionarios aos compradores envolvidos no processo de
compra spot simplificada, nos quais os critérios foram comparados dois a dois pelos
compradores, sendo-lhes atribuidos graus de importancia relativa conforme a Escala
Fundamental de Valores do Modelo AHP (Tabela 1). Na FIG. 6, abaixo, segue o

questionario de pesquisa aplicado?.

Questionario — Critérios para selecéo de fornecedores

Comparar os pares de critérios para a selecéo de fornecedores para Compra Spot
Simplificada, atribuindo nota de 1 a 9, conforme escala abaixo:

Grau de
importancia Definicéo
relativa

Igual — Quando os fatores (a) e (b) contribuem igualmente para o

! objetivo

3 Moderada — Quando o fator (a) € ligeiramente mais importante que (b)

5 Essencial — Quando o fator (a) é claramente mais importante que (b)

7 Demonstrada — Quando o fator (a) é fortemente mais importante que (b)

Extrema — Quando o fator (a) &€ extremamente mais importante do que

(b)

2,4,6,8 Valores intermédios entre julgamentos

1 - (a) Entrega no prazo (b) Taxa de rejeicéo
2 - (a) Entrega no prazo (b) Taxa de resposta

3 - (a) Taxa de rejeicdo (b) Taxa de resposta

FIGURA 6: Questionario de pesquisa (Elaborado pela autora)

0 questionario foi aplicado pela pesquisadora diretamente aos entrevistados, o que favorece a
correta compreensao dos objetivos do questionario.
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Foram aplicados questionérios a todos os nove compradores envolvidos diretamente
com o processo de compra spot simplificada. O resultado final da comparacao foi
obtido a partir da média simples entre os valores atribuidos pelos compradores em

cada comparacao.

As comparagdes entre os critérios resultantes foram as seguintes:

e A taxa de entrega no prazo € claramente mais importante que a taxa de rejeicao
de pedidos;

e A taxa de entrega no prazo é fortemente mais importante que a taxa de resposta
as cotacoes;

e A taxa de rejeicdo de pedidos € ligeiramente mais importante que a taxa de

resposta as cotacoes.

Assim, a partir de comparacfes dos critérios dois a dois e utilizando a escala

fundamental do modelo AHP, foi construida a Tabela 15:

Tabela 15 — Matriz de comparacao dos critérios Compra spot simplificada

Matri Taxa de entrega Taxa de rejeicéo Taxa de resposta
atriz ; . ~

no prazo de pedidos as cotacdes
Taxa de entrega no prazo 1 5 7
Taxa de rejeicdo de pedidos 0,20 1 3
Taxa de resposta as cotacdes 0,14 0,33 1

Fonte: Elaborado pela autora

Com base na tabela anterior e utilizando a metodologia do vetor préprio direto
(Saaty, 1990), calculou-se o preco de cada critério (Tabela 6). O peso de cada
critério resulta da divisdo do total de cada linha da Tabela 5 pelo total da soma das
linhas da Tabela 16.




34

Tabela 16 — Matriz de peso dos critérios AHP Compra spot simplificada

Matriz Soma das linhas Peso
Taxa de entrega ho prazo 13 0,70
Taxa de rejeicdo de pedidos 4,20 0,22
Taxa de resposta as cotacfes 1,48 0,08
Total 18,68

Fonte: Elaborado pela autora

Foi calculado, adicionalmente, o indice de inconsisténcia (IC) e a razdo de

consisténcia (RC) das decisfes3:

Amax= 3,05366 (1)
IC = (Amax-n) / (n-1) = (3,05366 — 3) / (3-1) = 0,026830 )
RC = IC/IR = 0,026830 / 0,58 = 0,046259 < 0,05 3)

Verificou-se que o valor da razdo de consisténcia para n=3 ¢é inferior a 0,05, o que
determina que a inconsisténcia das comparacfes resultantes da aplicacdo dos

guestionarios foi aceitavel.

4.3.2 Determinacdo do peso dos fornecedores conforme cada critério

Apoés a determinacdo do peso de cada critério, iniciou-se a fase de definicdo do peso
de cada fornecedor conforme os critérios de avaliacdo selecionados. Os sete
fornecedores mais transacionados da categoria de material elétrico foram avaliados
aos pares em relacdo a cada critério de desempenho. Os indicadores de
desempenho dos fornecedores utilizados para andlise estdo representados na

Tabela 17 a seguir.

*0 valor proprio foi calculado utilizando-se aplicativo de calculo do Instituto Gauss de Matematica,
disponivel em:
<http://www.igm.mat.br/aplicativos/index.php?option=com_content&view=article&id=754:auto-valores-
vetores&catid=101:edo-segunda-ordem> Acesso em 20-10-2013.



http://www.igm.mat.br/aplicativos/index.php?option=com_content&view=article&id=754:auto-valores-vetores&catid=101:edo-segunda-ordem
http://www.igm.mat.br/aplicativos/index.php?option=com_content&view=article&id=754:auto-valores-vetores&catid=101:edo-segunda-ordem

Tabela 17: Indicadores de desempenho dos fornecedores
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Taxa de Entrega Taxa de Taxa de
Fornecedor no Prazo 9 Rejeicao de Resposta as
Pedidos Cotacdes
Fornecedor A 69,31% 2,12% 83,93%
Fornecedor B 88,60% 1,00% 70,77%
Fornecedor C 33,02% 6,21% 49,47%
Fornecedor D 74,95% 1,32% 83,51%
Fornecedor E 81,02% 1,66% 75,23%
Fornecedor F 62,82% 9,04% 92,66%
Fornecedor G 48,78% 5,43% 51,66%

Fonte: Elaborado pela autora

A comparacdo aos pares foi realizada pelo grupo de compradores com base nos

indicadores j& mensurados pela organizacéo.

Para cada critério de avaliacdo (taxa de entrega no prazo, taxa de rejeicdo de

pedidos e taxa de resposta as cotacbes) foram elaboradas as matrizes de

comparacao par a par; o célculo da razdo de consisténcia da matriz, que para

matrizes com mais de 4 elementos de comparacdo deve ser inferior a 0,10; e o

calculo do peso de cada fornecedor para o critério avaliado. A Tabela 18 apresenta a

matriz de comparacdo par a par dos fornecedores conforme o critério taxa de

entrega no prazo:

Tabela 18 — Matriz de comparacao dos fornecedores conforme taxa de entrega

no prazo
ningffz% Forn. A Forn. B Forn.C Forn. D Forn. E Forn. F Forn. G
Forn. A 1,00 0,17 7,00 0,50 0,25 2,00 6,00
Forn. B 6,00 1,00 9,00 4,00 3,00 7,00 8,00
Forn. C 0,14 0,11 1,00 0,14 0,13 0,20 0,33
Forn. D 2,00 0,25 7,00 1,00 0,50 4,00 6,00
Forn. E 4,00 0,33 8,00 2,00 1,00 5,00 7,00
Forn. F 0,50 0,14 5,00 0,25 0,20 1,00 3,00
Forn. G 0,17 0,13 3,00 0,17 0,14 0,33 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

A razao de consisténcia (RC) da matriz de taxa de entrega no prazo foi valida:




Amax= 7,55705
IC = (Amax-n) / (n-1) = (7,55705— 7) / (7-1) = 0,092842
RC = IC/IR = 0,092842/ 1,32 = 0,070334 < 0,10
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(1)
(2)
3)

A Tabela 19 apresenta o peso dos fornecedores para o critério taxa de entrega no

prazo:

Tabela 19 — Peso dos fornecedores para o critério taxa de entrega do prazo

Fornecedor Soma linha Peso fornecedor
Fornecedor A 16,92 0,14
Fornecedor B 38,00 0,32
Fornecedor C 2,06 0,02
Fornecedor D 20,75 0,17
Fornecedor E 27,33 0,23
Fornecedor F 10,09 0,08
Fornecedor G 4,93 0,04
Soma 120,08

Fonte: Elaborado pela autora

A Tabela 20 apresenta a matriz de comparacdo par a par dos fornecedores

conforme o critério taxa de rejeicéo de pedidos:

Tabela 20 — Matriz de comparacao dos fornecedores conforme taxa de rejeicéo

de pedidos
ningfgz% Forn. A Forn. B Forn. C Forn. D Forn. E Forn. F Forn. G
Forn. A 1,00 0,25 5,00 0,33 0,50 6,00 4,00
Forn. B 4,00 1,00 8,00 2,00 3,00 9,00 7,00
Forn. C 0,20 0,13 1,00 0,14 0,17 4,00 0,25
Forn. D 3,00 0,50 7,00 1,00 2,00 8,00 6,00
Forn. E 2,00 0,33 6,00 0,50 1,00 7,00 5,00
Forn. F 0,17 0,11 0,25 0,13 0,14 1,00 0,20
Forn. G 0,25 0,14 4,00 0,17 0,20 5,00 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

A razéo de consisténcia (RC) da matriz de taxa de rejeicédo de pedidos foi valida:

Amax=7,63954
IC = (Amax-n) / (n-1) = (7,63954— 7) / (7-1) = 0,106590

(1)
(2)




RC =IC/IR = 0,092842/ 1,32 = 0,08075 < 0,10
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3)

A Tabela 21 apresenta o peso dos fornecedores para o critério taxa de rejeicdo de

pedidos.

Tabela 21 — Peso dos fornecedores para o critério taxa de rejeicao de pedidos

Fornecedor Soma linha Peso fornecedor
Fornecedor A 17,08 0,14
Fornecedor B 34,00 0,29
Fornecedor C 5,88 0,05
Fornecedor D 27,50 0,23
Fornecedor E 21,83 0,18
Fornecedor F 2,00 0,02
Fornecedor G 10,76 0,09
Soma 119,06

Fonte: Elabor

ado pela autora

A Tabela 22 apresenta a matriz de comparacdo par a par dos fornecedores

conforme o critério taxa de resposta as cotacoes.

Tabela 22 — Matriz de comparacao dos fornecedores conforme taxa de

resposta as cotacdes

nEongreagZ% Forn. A Forn. B Forn.C Forn. D Forn. E Forn. F Forn. G
Forn. A 1,00 4,00 8,00 1,00 3,00 0,33 7,00
Forn. B 0,25 1,00 5,00 0,25 0,50 0,20 3,00
Forn. C 0,13 0,20 1,00 0,13 0,17 0,11 0,50
Forn. D 1,00 4,00 8,00 1,00 3,00 0,33 7,00
Forn. E 0,33 2,00 6,00 0,33 1,00 0,25 4,00
Forn. F 3,00 5,00 9,00 3,00 4,00 1,00 8,00
Forn. G 0,14 0,33 2,00 0,14 0,25 0,13 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

A razéo de consisténcia (RC) da matriz de taxa de resposta as cotacdes foi valida:

Amax=7,33156
IC = (Amax-n) / (n-1) = (7,33156 — 7) / (7-1) = 0,55260
RC = IC/IR = 0,55260/ 1,32 = 0,041864 < 0,10

(1)
(2)
3)
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A Tabela 23 apresenta o peso dos fornecedores para o critério taxa de rejeicdo de
pedidos:

Tabela 23 — Peso dos fornecedores para o critério taxa de rejeicdo de pedidos

Fornecedor Soma linha Peso fornecedor
Fornecedor A 24,33 0,22
Fornecedor B 10,20 0,09
Fornecedor C 2,23 0,02
Fornecedor D 24,33 0,22
Fornecedor E 13,92 0,12
Fornecedor F 33,00 0,29
Fornecedor G 3,99 0,04
Soma 112,01

Fonte: Elaborado pela autora
4.3.3 Calculo da pontuacéao final de cada fornecedor
Para obter a pontuacgdo final de cada fornecedor, foram somados os resultados
obtidos pela multiplicacdo do peso de cada fornecedor pelo peso de cada critério,

conforme Tabela 24 abaixo.

Tabela 24 — Peso final dos fornecedores

Peso Taxa Peso Taxa Peso Taxa
de Entrega | de Rejeicdo |de Resposta| Peso Final
no Prazo de Pedidos | as Cotacbes
Forn. A 0,10 0,03 0,02 0,15
Forn. B 0,22 0,06 0,01 0,29
Forn. C 0,01 0,01 0,00 0,02
Forn. D 0,12 0,05 0,02 0,19
Forn. E 0,16 0,04 0,01 0,21
Forn. F 0,06 0,00 0,02 0,09
Forn. G 0,03 0,02 0,00 0,05

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do calculo do peso final dos fornecedores, foi elaborada a arvore de deciséo
AHP para o problema de selecdo de fornecedores para a categoria de material

elétrico para a empresa Alfa (FIG.7):
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Selecionar os melhores
fornecedores de Material

Elétrico
| |
| | | | — | |

Taxa de Entrega] [Taxa de Rejeigéo R eTsa):)itdaeas
no Prazo de Pedidos co?acﬁes

L] Fomn. A | | Fom. A | | Fomn. A
0,10 0,03 0,02

] Fom.B | | Fomn.B | | Fomn.B
0,22 0,06 0,01

| Fon.C | | Fomn.C | | Fomn.C
0,01 0,01 0,00

| Fomn.D | | Fomn.D | | Fon.D
0,12 0,15 0,02

| | Fomn. E | | Fomn. E | | Fomn. E
0,16 0,14 0,01

| Fomn.F | | Fom.F | | Fom.F
0,06 0,00 0,02

Forn. G ] Fomn.G | Fon.G
0,03 0,02 0,00

FIGURA 7: Arvore de decisdo AHP (Elaborado pela autora)

A partir da pontuacgédo final € possivel determinar a classificacdo dos fornecedores
conforme o seu desempenho, a fim de selecionar os fornecedores mais bem
classificados para o envio de cotacdes para o processo de compra spot simplificado
(Quadro 4):

Quadro 4 - Classificacao final dos fornecedores

Classificacéo Fornecedor

Fornecedor B

Fornecedor E

Fornecedor D

Fornecedor A

Fornecedor F

AN WIN|F-

Fornecedor G

7 Fornecedor C
Fonte: Elaborado pela autora
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4.4 Andlise dos resultados

Os resultados obtidos na aplicagdo do método AHP foram comparados com a
percepcao inicial dos compradores e obteve-se o resultado apresentado na Tabela
25.

Tabela 25: Comparacéao entre o resultado da percepc¢éo dos fornecedores e 0
resultado do modelo AHP

Classificag&o conforme | Classificagdo conforme
Fornecedor percepcdo compradores modelo AHP
Fornecedor A 3 4
Fornecedor B 2 1
Fornecedor C 7 7
Fornecedor D 6 3
Fornecedor E 1 2
Fornecedor F 4 5
Fornecedor G 5 6

Fonte: Elaborado pela autora

A comparacdo entre os resultados evidencia que a classificagdo resultante da
aplicacado do modelo se assemelha com a percepcéao inicial dos compradores, o que
sugere que a implementacdo do modelo pode ser efetiva para se atingir os objetivos

da organizacéo de avaliar diferentes atributos na selecéo de fornecedores.

Destaca-se, também, que o caso do Fornecedor D, no qual ocorreu maior diferenca
entre a percepcéo inicial e o resultado do modelo. Essa ocorréncia sugere que 0S
compradores nao tenham a percepcao correta do real desempenho do fornecedor, o

que reforca a relevancia da utilizacdo do modelo para selecao de fornecedores.

Muitas vezes, a percepcao dos clientes quanto ao desempenho do fornecedor é
influenciada diretamente pelas reclamacfes dos clientes que, na maioria dos casos,
reclamam de entrega de pedidos fora do prazo. Desta forma, e coerente que a
percepcdo dos compradores se assemelhe ao resultado da aplicacdo do método
AHP, uma vez que o indicador de taxa de entrega no prazo é aquele que apresentou

maior peso na pontuagao final do fornecedor.

Ao observar-se, no entanto, o peso final dos fornecedores, fica evidenciado que um

dos critérios considerados exerceu a maior influéncia no peso final, a taxa de
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entrega no prazo. Tal constatacdo sugere que a avaliagdo isolada do desempenho
do fornecedor neste critério ja traria resultados iniciais de melhorias no processo de

selecéo de fornecedores.

E relevante destacar que neste estudo o modelo proposto néo é destinado a selecdo
final do fornecedor, mas sim a selecéo dos fornecedores a serem convidados para o
processo de cotacdo. A decisdo final do fornecedor no processo de compra spot
simplificada continua sendo o custo da aquisicdo. No entanto, o0 modelo viabilizaria a
selecdo de fornecedores de alto desempenho para envio da cotacdo, o que ja
contribuiria para atingir os objetivos da organizacao de sele¢céo de fornecedores que
elevem o nivel de servi¢co das compras spot simplificadas.
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5. Consideragdes finais

A selecéo de fornecedores € essencial para a busca por menores custos e melhores
niveis de servico, a fim de garantir maior competitividade das empresas. No entanto,
0 processo de selecdo de fornecedores tem sido focado exclusivamente no fator
custos e, na maioria das vezes, ndo leva em consideracdo todos o0s critérios

necessarios para uma correta tomada de decisao.

O presente estudo propods a utilizacdo de um modelo de apoio & tomada de decisédo
de selecéo de fornecedores, aplicada em um processo de compra spot simplificada

de uma empresa de grande porte.

A partir da andlise dos resultados, parecem existir evidéncias que a aplicacdo do
método AHP ¢é indicada para este caso em estudo, uma vez que este método
esquematiza o problema em um diagrama hierarquico de facil compreensédo. O
processo de comparacdo dos critérios tornou-se vantajoso por ter sido definido por
uma equipe conhecedora do problema e por ter sido feita com base em
comparacdes aos pares, dentro do mesmo nivel de hierarquia, reduzindo a

complexidade de decisao.

Este estudo, no entanto, apresenta limitacdes proprias da utilizacdo deste método,
uma vez que, por ser uma metodologia compensatoria, no qual o bom desempenho
de uma alternativa em determinado critério pode compensar um mau desempenho
em outro. Além disso, a comparacdo dos critérios foi baseada na percepcdo de
apenas um agente envolvido no processo de compras, o comprador, e desta forma,
nao abrange a percepcdo dos outros agentes envolvidos, tais como a lideranca e o

cliente da compra.

Apesar das razfes expostas anteriormente, conclui-se que o estudo contribui para
um melhor conhecimento dos métodos de selecdo de fornecedores bem como da

importancia da selecdo de fornecedores nas organizagdes.

E relevante destacar que a aplicagdo do método AHP pode se tornar efetiva nas

organizagdes, uma vez que a avaliacdo de desempenho dos fornecedores é
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continua o que permite a atualizacdo dos indicadores e dos pesos dos fornecedores

periodicamente.

Para trabalhos futuros, sugere-se o desenvolvimento de algoritmos que atuem na
comparacao par a par de fornecedores com base em indicadores de desempenho
existentes. Pode-se buscar, também, a aplicagdo do modelo para a defini¢cdo final do
fornecedor em um processo de compra concorrencial ndo simplificado. Por fim, a
aplicacado do modelo proposto em novos estudos de caso é uma possibilidade para a

continuidade da pesquisa.
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