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RESUMO

Para se destacar em um mercado cada vez mais competitivo, exigente e veloz as
novas tecnologias, as empresas tém buscado ferramentas auxiliares para melhor
atender as necessidades dos seus clientes. Neste contexto, entre os diversos pontos
onde uma empresa pode se diferenciar no mercado, aponta-se a necessidade de
buscar fornecedores que atendam as suas necessidades com relacdo a varios
critérios como: menores custos, melhor qualidade, maior desempenho nas suas
entregas e ainda, uma maior flexibilidade de atendimento. Como forma de
embasamento teodrico, este trabalho procurou descrever os conceitos basicos da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos, Administracdo de Materiais e também, o Método
de Analise Hierarquica para a avaliacdo de fornecedores. Portanto, este trabalho se
dedica a demonstrar como o Método de Analise Hierarquica pode ser uma
ferramenta de apoio para tomada de decisdo no processo de avaliacdo de
fornecedores em uma fabrica de modveis estofados. Para isto, a metodologia
aplicada foi dividida em quatro etapas, sendo elas: aplicacdo da primeira parte do
guestionario, para definicdo dos critérios, subcritérios e alternativas; aplicacdo da
segunda parte do questionario para ponderacdo dos critérios, subcritérios e
alternativas (fornecedores); desenvolvimento da estrutura hierarquica e aplicacdo do
modelo em planilhas eletrénicas. Com isso, 0 método AHP possibilitou transformar
informacgdes qualitativas em quantitativas, facilitando os processos decisorios e este
foi utilizado para identificar os critérios na medicdo do desempenho dos
fornecedores pesquisados, criando um ranking destes a partir da importancia dos
critérios. Dentre os varios fornecedores avaliados neste trabalho, percebeu-se que o
fornecedor 04 foi considerado o melhor colocado no ranking e o critério Qualidade se
destacou como maior fator de tomada de decisdo. Deste modo, apds as andlises
realizadas no estudo de caso, conclui-se que esta ferramenta pode ser utilizada em
outras organizacBes de diferentes ramos, embora tenha sido aplicada em uma

fabrica de moéveis estofados.

Palavras-chave: Administracdo de materiais. Avaliacdo e selecdo de fornecedores.

Analytic Hierarchy Process (AHP). Fabrica de mdveis estofados.



ABSTRACT

In order to stand out in an increasingly competitive, demanding and fast market for
new technologies, companies have been looking for ancillary tools to better meet the
needs of their customers. In this context, among the several points where a company
can differentiate itself in the market, it is necessary to look for suppliers that meet
their needs in relation to several criteria such as: lower costs, better quality, better
performance in their deliveries and, flexibility of service. As a theoretical basis, this
work sought to describe the basic concepts of Supply Chain Management, Materials
Management and also the Hierarchical Analysis Method for the evaluation of
suppliers. Therefore, this work is dedicated to demonstrate how the Hierarchical
Analysis Method can be a support tool for decision making in the evaluation process
of suppliers in a upholstered furniture factory. For this, the applied methodology was
divided in four stages, being: application of the first part of the questionnaire, to
define the criteria, subcriteria and alternatives; application of the second part of the
qguestionnaire for weighing the criteria, sub-criteria and alternatives (suppliers);
development of the hierarchical structure and application of the model in electronic
spreadsheets. With this, the AHP method made it possible to transform qualitative
information into quantitative ones, facilitating the decision-making processes and this
was used to identify the criteria in the performance measurement of the researched
suppliers, creating a ranking of these according to the importance of the
criteria.Among the various suppliers evaluated in this study, it was noticed that the
supplier 04 was considered the best placed in the ranking and the Quality criterion
stood out as a major decision-making factor. Thus, after the analysis carried out in
the case study, it is concluded that this tool can be used in other organizations of

different branches, although it has been applied in a factory of upholstered furniture.

Keywords: Materials management. Evaluation and selection of suppliers. Analytic

Hierarchy Process (AHP). Upholstered furniture factory.
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1. INTRODUCAO

A partir da década de 80, com o desenvolvimento do processo de globalizacéo e
com a transicao de paradigmas de producao, a gestdo da cadeia de fornecedores ou
suprimentos, passou a ser considerada parte da estratégia das organizacfes
(AMATO NETO et al., 2014, p. 01). Conforme, Santos e Viana (2015) as disputas
impostas pelo mercado tem impulsionado as empresas a buscarem mudancas
guanto a sua estruturacdo com o meio externo (relacionamento com fornecedores e

clientes).

Neste contexto, como um diferencial competitivo, Ensslin et al. (2013) destacam a
contribuicdo da funcdo de compras pelo seu amplo objetivo de conseguir tudo ao
mesmo tempo: qualidade, quantidade, prazo de entrega e preco. Pois, para estes
autores, apos saber o que comprar, escolher o fornecedor certo é a decisdo mais

importante.

Desta forma, as organizacfes tém procurado atender com 0 menor prazo as
necessidades dos consumidores (DA SILVA e FACESM, 2006) e a medida que a
construcdo de relacionamentos entre compradores e fornecedores € critica, podem
assim, desenvolver ou reforcar a vantagem competitiva. Com isso, 0s executivos
precisam se atentar ao balanceamento entre os riscos e 0s beneficios do
aprofundamento das relacdes com compradores. E preciso estar ciente do limite
desta imersdo, no ponto em que a confianca desenvolvida com o parceiro nédo faca
com que a empresa perca a objetividade e a eficacia na sua tomada de deciséo.

Assim, a medida de confiar ndo é confiar sem medida (MARTINS, 2013).

Neste sentido, uma parceria de sucesso entre compradores e fornecedores, requer
uma avaliacdo de fornecedores eficaz e para isso, faz-se necessario determinar os
critérios de selecdo considerados em cada processo, pois Sdo esses que Vao
determinar quais pontos devem ser confrontados, tornando claras suas prioridades e
exigéncias, de modo a criar uma identidade junto ao mercado de fornecedores
(ENSSLIN et al., 2013). No entanto, para tal avaliacdo as empresas precisam ter
métodos ageis e eficazes (DA SILVA, 2014).
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Pensando nisso, 0os métodos multicritérios foram criados como um auxilio para
tomada de decisdo e tem como objetivo apoiar e conduzir os decisores na avaliacéo
e escolha das alternativas em diferentes espacos (GOMES e GOMES, 2014, p. 72).
Para Marins et al. (2009), os métodos permitem ndo s6, a abordagem de problemas
considerados complexos, mas também, conferem ao processo uma clareza e
consequentemente transparéncia para melhor auxiliar na escolha que sera

realizada.

Dentre estes métodos, para Marins et al. (2009) o AHP (Analytic Hierarchy Process)
se destaca por sua grande versatilidade e flexibilidade. Conforme Da Silva (2014) o
método pode ser aplicado em situacdes como: determinacéo de prioridades, escolha
do melhor plano de acdo, determinacdo de requisitos, medicdo de desempenho,

resolucdo de conflitos entre outros.

Sendo assim, esta é uma alternativa para a realizacdo da avaliacdo de
fornecedores. Pois, auxilia a tomada de decisbes multicritérios e consiste na
realizacdo de simples julgamentos de comparacdo pareados, utilizadas para

desenvolver prioridades gerais e ranquear alternativas (DA SILVA, 2014).

Considerando a importancia das metodologias de apoio a decisdo para as
organizacdes, o presente estudo busca responder a seguinte pergunta: Como a
Andlise Hierarquica de Processo pode contribuir no processo de avaliacdo de

desempenho de fornecedores em uma fabrica de méveis estofados?
1.1 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa se justifica pela incessante busca por vantagens competitivas em um
mercado cada vez mais competitivo, exigente e veloz as novas tecnologias, que
impulsionou as empresas a adotarem novas posturas frente a este cenério,
buscando ferramentas auxiliares para melhor atender as necessidades dos seus

clientes e se destacar no mercado.

Buscando resolver o problema proposto, foi utilizado um dos primeiros métodos
dedicados ao ambiente decisional multicritério e atualmente, talvez, o mais
extensivamente utilizado em todo o mundo. Trata-se do método AHP cléssico, criado

por Saaty nos anos 70, segundo o qual o problema de deciséo pode ser geralmente
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decomposto em niveis hierarquicos, facilitando, assim, a sua compreensdo e

avaliacdo (GOMES e GOMES, 2014, p. 69).

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho de pesquisa € demonstrar a aplicacdo do Método de
Andlise Hierarquica no processo de avaliacdo de fornecedores em uma empresa de

maoveis estofados.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como objetivos especificos do trabalho tém-se:

a) Analisar as etapas e os fatores de decisdao no processo de avaliagdo dos

fornecedores;

b) Levantar os principais fornecedores da empresa pesquisada;

c) Definir em conjunto com a empresa os critérios e subcritérios de avaliagdo dos

seus principais fornecedores;

d) Ranquear os critérios e subcritérios, tratando os dados coletados segundo a

proposta do Método de Analise Hierarquica de Processo;

e) Avaliar os fornecedores da empresa, ranqueando-os de acordo com O

desempenho nos critérios definidos na empresa.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A Gestdo da Cadeia de Suprimentos € um meio para as organiza¢cfes alcancarem o
sucesso e enfrentar o mercado altamente competitivo, essa gestdo oferece uma
distribuicdo e obtencdo de produtos com uma maior facilidade (SANTOS e VIANA,
2015).

Neste contexto, Pires (2016, p. 44) destaca que o Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos também conhecida como Supply Chain Management (SCM) surgiu na
década de 70 e era utilizado para obter uma integracdo do armazém e o transporte,
onde o foco era minimizar o custo de estoque e a sua distribuicdo; nos anos 80 o0s
consultores empresariais e outros profissionais, como 0s académicos, obtiveram

interesse nessa area; mas foi em 90 ela se expandiu e ficou muito conhecida.

Desta forma, uma cadeia de abastecimento € constituida por parceiros interligados
com relacionamento multiplos, onde esta fornece informacfes, mercadorias e
servicos que vai desde a matéria prima, até o cliente final, sendo esta uma nova
forma de administrar uma empresa, buscando a maximizagao do seu lucro (SIMON
e PIRES, 2003).

Da Silva e Facesm (2006) destacam que, com a integracdo dos processos, as
empresas conseguem obter vantagem competitiva, devido a rapida mudanca que o
mercado interno e externo sofre, forcando as organizacfes a terem um produto com

boa qualidade, no menor custo e rapidez na entrega.

Por sua vez, quando esta integracdo nao acontece, ocorre um conjunto de falhas
nas organizacdes e assim, a troca de informa¢Bes € um importante requisito para
qgue tudo ocorra como combinado e qualquer comunicacdo distorcida gera
problemas em toda a cadeia (POZO, 2015).

Com isso, o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos € uma sincronizagdo de
todas as atividades que compde esta cadeia (DA SILVA e FACESM, 2006). Trata de

todo o processo, onde se organiza todo o sistema de producdo, armazenamento e
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transporte, com foco em reduzir os custos, diminuir o ciclo e aumentar o valor
visando sempre resultados maiores (SANTOS e VIANA, 2015).

Pires (2016, p. 35) também destaca que a Gestdo da Cadeia de Suprimentos é um
grupo de organizagbes que se unem para administrar, adquirir e liberar uma

mercadoria ou um servi¢o para o consumidor final.

Segundo Pozo (2015, p. 133) para as organizacdes alcancarem objetivos como:
reducdo de custos da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, perda do tempo de
entrega, crescimento das vendas, atendimento flexivel entre outros as empresas
precisam gerenciar e trabalhar da melhor forma a SCM, pois todo o processo de

integracdo é extremamente complexo.

Por sua vez, Simchi-Levi et al. (2010, p. 33) explicam que todos os produtos tém que
ser produzidos nas quantidades certas, distribuidos para os locais certos e no
momento certo, para minimizar os custos do sistema (ou maximizar os lucros) ao

mesmo tempo em que satisfazem os requisitos de nivel de servigo.

Apés todas essas consideracdes, destaca-se que o objetivo da SCM é buscar o
melhor servi¢co ao cliente com um custo reduzido, através de um relacionamento de
todos os membros do processo resultando em uma cadeia produtiva mais eficiente e
lucrativa (POZO, 2015, p. 129).

Assim, uma cadeia de suprimentos é uma rede de negdlcios e relacionamentos
multiplos e ndo um conjunto com relacdes individuais. Com isso, para se aprimorar
todo o processo da cadeia de suprimento tem que haver um gerenciamento da SCM

gue vai da matéria prima ao cliente (PIRES, 2016, p. 39).

Santos e Viana (2015) explicam que uma cadeia de suprimentos mal administrada e
com equivocos, resulta em altos custos; e para se manterem no mercado altamente

competitivo, as organizacdes tém que ter uma gestao sem falhas.

Apoés todas as consideracbes expostas, Simchi-Levi et al. (2010, p. 34) destacam

gue existem alguns obstaculos que impedem a SCM de ter um bom resultado como:

a) Incerteza e risco;
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b) E trabalhoso criar e pdr em préatica, minimizando custo e mantendo a qualidade;
c) A estratégia ndo deve ser decidida sozinha.

Portanto, Da Silva e Facesm (2006) destacam que as estratégias nas organizacoes
devem ser definidas para driblar obstdculos recorrentes, a informacdo e o
planejamento em conjunto sdo quesitos importantes que vem desde o principio da

cadeia de suprimentos para ajudar as empresas.
2.2 ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

A Revolucao Industrial levou a uma nova concepcdo de trabalho responsavel por
mudar a estrutura social e comercial da época. O referido periodo foi marcado por
transformacdes profundas nos processos do sistema de fabricacdo e estocagem em
grande escala. Produzir, estocar, trocar objetos e mercadorias € algo tdo antigo
guanto a existéncia do ser humano (CHIAVENATO, 2014, p. 28).

Para Vendrametto et al. (2008), as diversas fases de evolucdo do processo
produtivo provocaram também alteracBes profundas na gestdo de materiais. No
Brasil, o periodo de acentuada industrializacédo, a partir da década de cinquenta,
caracterizou-se com o modelo de empresas altamente verticalizado, por ser usual na
época e pelo reduzido numero de fornecedores ou inexisténcia deles para muitas
pecas ou conjuntos. As incertezas do planejamento da producéo, da expectativa de
demanda, da demora em produzir e distribuir o produto induzia a um arranjo
industrial com volumes consideraveis de estoque de matéria prima, componentes e

produtos acabados.

Chiavenato (2014, p. 29) explica ainda que a invencdo da maquina a vapor por
James Watt impulsionou toda essa transformacdo, mesmo que na época nao era
falado sobre administracdo, pois os empresarios baseavam suas decisdes tendo por
modelo as organizacbes militares ou eclesidsticas. Assim, alguns fatores
contribuiram para impulsionar a Administragcdo de Materiais, dentre eles a evolugao
fabril, 0 consumo, as exigéncias dos consumidores, o mercado concorrente e novas

tecnologias.
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Desta forma, os materiais constituem 0s insumos basicos para que 0 processo
produtivo possa transformé-los em produtos acabados, sendo assim, representam a
base fundamental do processo produtivo das empresas e o elemento basico da
transformacdo. Estes precisam ser adequadamente administrados. Suas
quantidades devem ser planejadas e controladas para evitar possiveis faltas que
paralisem ou atrasem a producdo, e excessos que elevem o0s custos de estocagem
desnecessariamente (CHIAVENATO, 2015, p. 160).

Segundo Pozo (2015, p. 23), uma das mais importantes funcdes da Gestdo de
Materiais € o controle das disponibilidades e necessidades totais do processo
produtivo, envolvendo ndo sé almoxarifados de matérias primas, mas também os
produtos acabados, conciliando os interesses entre as necessidades de suprimentos

e a otimizacao dos recursos financeiros e operacionais das empresas.

Por sua vez, Dias (2010, p. 02), destaca que dentro de uma organizacdo, a area de
materiais tem como objetivo informar ao empresario o custo de ficar sem estoque e
parar uma linha de producdo, ou perder vendas por falta de produto. A
competitividade desta area esta ligada em colocar o produto certo, ao menor prego,

na qualidade correta, com total seguranca para o cliente final.

Para o bom desempenho da gestdo de materiais numa empresa, € preciso que sua
atuacdo se subdivida, ou tenha forte interacdo, com um conjunto de atividades,
como estoque, transporte, armazenagem, entregas, controle de pedidos,
relacionamento com a cadeia de fornecimento, entre outras (VENDRAMETTO et al.,
2008).

Neste contexto, o planejamento e controle de estoques € uma das atividades mais
importantes inseridas na gestdo de materiais. O estoque € visto como um recurso
produtivo, que no final da cadeia de suprimentos, criara valor para o consumidor
final, proporcionando assim as empresas, uma vantagem competitiva (ALT e
MARTINS, 2009, p. 178).

Assim, Chiavenato (2015, p. 196) vem explicar que o material parado ou estocado é
também material inutilizado, pelo menos por algum tempo. E isso representa um

custo adicional, pois esses materiais estdo disponiveis, mas sem utilizagcao.
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Pensando nisso, quando se tem estoques elevados, para atender plenamente a
demanda, eles acarretam a necessidade de um grande capital de giro, que produz
elevados custos. No entanto, baixos estoques podem acarretar se ndo forem
adequadamente administrados e custos dificeis de serem contabilizados, pois
podem causar atrasos de entregas, replanejamento do processo produtivo,

insatisfacdo do cliente e, principalmente, a perda de clientes (POZO, 2015, p. 24).

Analisando as melhorias do processo em geral, € importante destacar que o0s
materiais precisam ter um fluxo rapido, isto significa o transito que todo material
percorre, desde o almoxarifado até se transformar em produto acabado. Neste
aspecto, Chiavenato (2015, p. 162) explica que este fluxo de materiais deve ser um
sistema ou combinacdo de métodos, instalacdes, equipamento de transportes,
embalagem e armazenagem, para corresponder aos objetivos da producéo. Este

movimento dentro da empresa pode ser representado na figura 01 a seguir:

Figura 01 - Fluxo de materiais desde a entrada até a saida da empresa.

Entradas ou | Amoxarifado Depdsito de Saidas ou
insumos de matérias- Producao produtos resultados
-primas acabados
Fornecedores Clientes ou

consumidores

Fonte: Chiavenato (2015, p. 162).

Para Vendrametto et al. (2008), ainda existem organizacbes em que O arranjo
organizacional restringe a gestdo de materiais a poucas atividades, principalmente
aquelas ligadas a controles de entradas e saidas de matérias primas e componentes
exclusivamente para suprimento das linhas de producédo. Por outro lado, compras,
controle de pedidos, embalagens, entregas de produtos acabados, entre outras

atividades sé@o de competéncias de outros departamentos e geréncias.

Tratar adequadamente do abastecimento, do planejamento e do reaproveitamento

de materiais contribui para a melhoria do resultado de qualquer organizagao. Sendo
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assim, define-se como o maior objetivo da administracdo de materiais, prover o
material certo, no local de producdo certo, no momento certo e em condigao
utilizavel ao custo minimo para a plena satisfacdo de cliente (FRANCISCHINI e
GURGEL; 2012, p. 02).

2.2.1 A funcdo de Compras nas empresas

A area de suprimentos, também conhecida como Compras em algumas
organizacdes, tém uma atuacdo essencial no processo produtivo dentro de uma
empresa, fornecendo materiais necessarios para a fabricacdo dos produtos ou dos
servicos. Assim, a funcdo de compras € muito relevante na reducdo dos custos,
onde a busca por melhores precos e materiais alternativos afeta diretamente no
produto ou servico final (POZO, 2015, p. 71).

Segundo Dias (2010, p. 228) a Administracdo de Compras tem o intuito de abastecer
a necessidade de materiais e servigcos na empresa, precisando de um planejamento
para comprar materiais na quantidade e no momento certo, buscando as melhores
condicOes para a organizacao; e na medida em que se recebe a mercadoria verificar

e armazenar o produto de forma adequada para ndo ocorrer perda dos materiais.

Com isso, o controle de todos o0s insumos presentes na organizacdo €
indispensavel, pois se vier a ocorrer alguma falha de algum suprimento, estas
podem resultar em sérios problemas e prejuizos para as empresas (FERREIRA,
2017).

Viana (2002, p. 172) diz que a funcdo de Compras é buscar e providenciar a entrega
dos insumos sempre no prazo e qualidade estabelecida e com um preco justo para
melhor atender a empresa. Todo o processo de Compras interage em equilibrio com
outros setores da empresa e além de reduzir os custos, ela integra os fluxos de

materiais e informagdes internas e externas. (FERREIRA, 2017).

De acordo com Costa et al. (2015) quando o setor de Compras toma suas decisoes,
geram resultados que afetam diretamente as areas produtivas e financeiras. Assim,

agregar valor e reduzir o custo, toma proporc¢des indispensaveis no mercado.



24

Neste contexto, a Administracdo de Compras comecou a ser utilizada hd muito
tempo atras, iniciando com o sistema de fabricacdo artesanal, passando para o
taylorismo, manufatura em massa, sistema Toyota de producdo, manufatura
responsiva, customizacdo em massa e manufatura agil, todas essas fases foram
impulsionadas pela rapida mudanca de mercado, forcando as empresas a revisarem
sua producao e adotarem novos sistemas, pois surgiram no mercado concorréncia,
inovacgdao tecnoldgica entre outros (NETO e GODINHO FILHO, 2011).

Pozo (2015, p. 77) destaca que para se alcancar excelentes resultados, a cada
compra que uma organizacgédo realiza tem que ser melhor e com uma boa parceria,
assim a negociacdo € indispensavel para diminuir as despesas. Outro fator
importante também € a administracdo correta do estoque, tendo a quantidade
necessaria para que nao ocorram compras de Ultima hora gerando um custo elevado

para a empresa.

Segundo Ferreira (2017) € necessario também que o setor de Compras conheca
todo o planejamento de consumo da producdo, para quando vierem ocorrer

imprevistos este saiba qual sera a melhor solucéo.

Neste contexto, o sistema de Compras vem sofrendo a cada ano muitas alteracoes,
com isso, este vem sendo aperfeicoado para poder comprar cada vez melhor, mas
0s elementos béasicos se mantém o0s mesmos como: sistema de compras a trés
cotacoes, sistema de preco objetivo, duas ou mais aprovacdo e documentagao
complementar (DIAS, 2010, p. 240).

Por sua vez, Costa et al. (2015) descrevem que o responsavel pelas compras na
empresa tem que seguir um roteiro para a aquisicdo dos bens e servicos e nao
podem ter um procedimento conforme seu critério e sua opinido. Seguir uma
estratégia e uma sequéncia légica no processo de compras garante uma seguranca

e uma agilidade na aquisicdo das mercadorias.

Com isso, para que a empresa nao tenha desperdicio € muito importante que 0s
compradores possam aperfeicoar o investimento reduzindo aquela necessidade de
investir o capital em excesso de mercadorias que ficam no estoque (SIMOES e
MICHEL, 2004).
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No processo de compras das empresas, tem que haver as pesquisas, tanto para
buscar o melhor produto, como para procurar um melhor preco, fornecedores
adequados, materiais, entre outros. Além disso, as reunides também sdo um meio
de pesquisas, portanto estas devem ser realizadas constantemente pelos
compradores (POZO, 2015, p. 84).

Desta forma, estar conectado com o mercado, sempre analisando a qualidade,
preco, prazo e volume € o mais importante, podendo evitar problemas futuros. No
sistema de compras a selecdo de fornecedores € o ponto principal, devendo ser
analisadas a qualidade, bem como suas instalagbes e produtos, ter um cadastro
completo com suas cotacdes de preco atualizados também deverdo evitar muitos
contratempos (DIAS, 2010, p. 229).

Pozo (2015, p. 75) destaca também que a localizagdo é importante para a escolha
dos fornecedores, a distancia entre o comprador e a fonte de suprimentos interfere
no tempo que a mercadoria leva para chegar a empresa, assim, realizar compras

com fornecedores mais préximos diminui no custo de transporte.

Da mesma forma, os compradores precisam estar informados e atualizados de tudo
gue estd acontecendo na producdo e no estoque, ter a comunicacéao, trabalhar em

equipe e a facilidade da negociacéo é essencial (SIMOES e MICHEL, 2004).

Segundo Viana (2002, p. 179) um bom comprador precisa de algumas
caracteristicas essenciais como: a autoridade para efetuar as compras, a
responsabilidade, iniciativa e a capacidade de decisdo. Outra caracteristica de um
comprador eficiente é ter um conhecimento amplo, saber ouvir 0s argumentos que o
vendedor apresenta e estar ciente, dentro dos padrfes e politicas da empresa
(DIAS, 2010, p. 237).

Costa et al. (2015) afirmam que procurar e elaborar um estudo dos fornecedores
antes da necessidade da compra do material gera, no futuro, parcerias de longo

periodo e muitas vezes vantajoso com alta rentabilidade.

Contudo, o objetivo do sistema de Compras € identificar os melhores fornecedores
gue fornecem materiais na quantidade certa, no prazo estipulado, com menores

precos e condigbes de pagamento e com uma 6tima qualidade (DIAS, 2010, p. 276).
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2.3 AVALIACAO E SELECAO DE FORNECEDORES

Atualmente, as organizacfes estdo sendo forcadas a modificar suas estratégias de
aquisicdo e avaliacdo, pois a gestdo de riscos de suprimentos esta fortemente
relacionada com a selecdo inadequada de fornecedores (DENICOL e CASSEL,
2013). Para estes autores eles sdo considerados elos importantes da cadeia de

suprimentos e devem ser observados e gerenciados de tal forma.

Paralelamente, como uma pratica de flexibilidade organizacional na busca de
especializacdo e racionalizacdo de recursos, vem sendo adotado pelas
organizacdes o processo de terceirizagdo (DA SILVA, 2014), em que as empresas
se tornam cada vez mais dependentes do relacionamento com o0s seus
fornecedores, ao focarem em suas competéncias centrais, repassando para
terceiros todas as demais atividades secundarias (VIANA e ALENCAR, 2012).

Quanto ao relacionamento com fornecedores, De Almeida e Neumann (2013)
apresentam duas grandes linhas de pensamento. A primeira tem seu foco na
reducdo de custos, contratos curtos e oferta competitiva. Enquanto a segunda é
voltada para contratos longos, qualidade dos produtos e atendimentos, sendo

chamadas respectivamente de abordagem competitiva e parceria colaborativa.

Entende-se, também que este relacionamento em longo prazo, vem sendo
estimulado pelo gerenciamento integrado da cadeia de suprimentos para que
ocorram menores riscos e melhore a eficiéncia dos agentes envolvidos (DENICOL e
CASSEL, 2013). Em outras palavras, no processo de compras, o desenvolvimento
de diferenciais em sua selecdo de fornecedores, pode ser considerado como um
diferencial competitivo (ENSSLIN, 2013).

Portanto, é fundamental, segundo Dias (2010), que o0 mesmo seja considerado como
um colaborador externo, para que as negociacdes e acordos sejam feitas de forma
aberta e clara. Pois, por um lado o comprador quer estar seguro de receber seus
produtos no prazo determinado com o melhor preco e qualidade, e por outro lado, a

empresa fornecedora quer ter a garantia de clientes fiéis e satisfeitos.

Compreende-se, assim que essa parceria melhora a qualidade e a velocidade em

gue os materiais sdo entregues, facilitando o desenvolvimento de novos produtos
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em consequéncia das rapidas alteracfes no processo. Sendo entdo primordial para
sua melhoria continua o trabalho das empresas com seus fornecedores (DE
ALMEIDA e NEUMANN, 2013).

7

Na medida em que a selecdo de fornecedores é considerada um método para
gestédo de riscos de suprimentos (DENICOL e CASSEL, 2013), as organizacdes se
tornam cada vez mais seletivas, incorporando novos critérios ao processo seletivo e

intensificando o0 monitoramento dos fornecedores (LONGARAY et al., 2017).

Semelhantemente, os programas de avaliagdo de fornecedores s&o considerados
por De Almeida e Neumann (2013), importantes ferramentas para garantir o alto
desempenho e a competitividade das organizacdes. Sendo essencial o alinhamento
das necessidades dos consumidores e empresas (LOURO et al., 2017). Construindo
relacionamentos estreitos, confiaveis e duradouros com seus fornecedores
(LONGARAY et al., 2017).

A avaliacdo de fornecedores € considerada uma pratica benéfica para ambas as
partes, por estimular a adocdo de medidas recomendadas e para manter o nivel
qualitativo das negociagbes (DIAS, 2010). Na concepcao deste autor, o bom
fornecedor estima ser avaliado, pois se sente protegido ao receber um feedback da
empresa cliente. Ademais, ao identificar um problema, nédo significa que o mesmo

sera exonerado.

Além disso, a avaliagcdo de desempenho de fornecedores é a base para qualquer
tomada de decisdo nas empresas (ENSSLIN, 2013). Inclusive, este autor julga
sensato e inteligente a avaliacdo com a finalidade de obter sucesso no processo de
selecéo de fornecedores. Pois, o desenvolvimento dessas parcerias pode ser uma
fonte de lancamento de novas tecnologias e principalmente de inovacéo
(LONGARAY et al., 2017).

Todavia, Denicol e Cassel (2013), a consideram como um problema de multicritérios
que abrange fatores tangiveis e intangiveis, onde as habilidades e os aspectos
motivacionais devem ser verificados. Contudo, devido a ocorréncia de muitos trade-
offs, a avaliacdo se torna dificil, pois a relevancia de cada critério pode variar de

acordo com o projeto.
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Inclusive, este processo precisa ser realizado em trés momentos: antes, durante e
depois da contratagdo. Antes, pois se deve definir os parametros e critérios de
analise das ofertas de servico recebidas pelos contratantes, considerando
fornecimentos anteriores. Durante, para se avaliar o desempenho em relacdo ao
acordado. Apos, pois os mesmos devem ser auditados quanto aos problemas

encontrados e sua prestacdo de assisténcia técnica (DA SILVA, 2014).

Deste modo, quanto ao seu desempenho, os fornecedores podem ser avaliados por

meio dos seguintes critérios, segundo Viana (2012):

a) Desempenho comercial que engloba a coleta de precos e o cumprimento das

condi¢des contratuais;
b) Cumprimento dos prazos de entrega inclusive os atendimentos de emergéncia;
c) Desempenho do produto e/ou servico.

Em seu estudo para selecdo de fornecedores em um supermercado, Louro et al.
(2017), identificaram os critérios que influenciavam diretamente no desempenho da
empresa, sendo eles: a andlise de precos, o espac¢o alocado para cada produto, a
diversificacdo de formas e os prazos de pagamento. Complementando a ideia
destes autores, ndo € mais aceitavel o relacionamento comprador-fornecedor
baseado somente no custo dos produtos (LONGARAY et al., 2017).

Dessa forma, todos os dados obtidos através do processo de selecdo e avaliacdo de
fornecedores, precisam ser alocados em um cadastro que contera informacdes de
avaliacdes dos atuais e potenciais fornecedores da empresa contratante, para que
sejam tomadas decisfes mais assertivas em relagcdo a contratacdo ou manutencao

dos prestadores de servi¢o ou fornecimento (DA SILVA, 2014).

Por conseguinte, o planejamento e elaborac&o de diferenciais que possam auxiliar
na sobrevivéncia das organizagdes, torna-se indispensavel no contexto competitivo
atual. Logo, em um mercado de constantes mudancas, 0s critérios, subcritérios e
possiveis alternativas devem ser estabelecidos e revistos quanto a selecdo e

avaliacao constante de fornecedores (LOURO et al., 2017).
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Nesse contexto, entende-se, segundo Longaray et al. (2017), que a tarefa de avaliar
e selecionar fornecedores envolve multiplos critérios (qualitativos e quantitativos), o
gue torna necessario o uso de meétodos para agrega-los adequadamente, pois
dentro das empresas, essa ferramenta vem se tornando um ponto de importancia

estratégica.

24 O METODO AHP COMO FERRAMENTA PARA AVALIACAO DE
FORNECEDORES

As abordagens multicritérios séo técnicas de andlise que se baseiam no principio de
que a experiéncia e o conhecimento dos responsaveis pela tomada de decisdo sdo
tdo valiosos quanto os dados utilizados (SCHMIDT et al., 1995). Por isso, a sua
utilizacdo é importante para esclarecer a opinido dos tomadores de decisdo nas
organizacdes (DA SILVA, 2014).

Em um estudo realizado por Viana e Alencar (2012) foram analisados 56 artigos
relacionados a atividade de selecdo de fornecedores publicados entre os anos de
1998 e 2011. Evidenciando a sua predominancia, os métodos de apoio a decisédo
multicritério apareceram em 50% das publicacdes analisadas. Dentre estes
meétodos, quase metade (43%) utilizou o AHP (12 artigos), 04 adotaram o ANP, 02
aplicaram métodos da familia PROMETHEE, e outros dois, da familia ELECTRE. A

teoria multiatributo e o VIP analysis foram adotados em um unico trabalho, cada.

Dentre as diversas metodologias de andlise multicritério existentes, Schmidt et al.
(1995) destacam o método de Andlise Hierarquica de Processos (AHP) como uma
alternativa para a realizacao da avaliacdo de fornecedores. Devido sua aplicacdo em
situacbes como: determinacédo de prioridades, escolha do melhor plano de acéo,
determinacao de requisitos, medicdo de desempenho, resolugcéo de conflitos, entre
outros (DA SILVA, 2014).

O Processo de Hierarquia Analitica € uma técnica de analise de deciséo e
planejamento de multiplos critérios que incorpora critérios quantitativos e qualitativos
(LOURO et al., 2017). Este processo foi desenvolvido na década de 70 pelo
matematico Thomas L. Saaty, a fim de atender ao planejamento de contingéncia

militar e empresarial, auxiliar nas tomadas de deciséo, alocacdo de recursos
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escassos, resolucdo de conflitos e a necessaria participagdo politica nos acordos
negociados (SCHMIDT et al., 1995).

A metodologia de Saaty, de acordo com Denicol e Cassel (2013), € considerada
como excelente para se estruturar problemas complexos ou mal definidos e avaliar
pequenos grupos de alternativas. Sob o mesmo ponto de vista, para Schmidt et al.
(1995) sua teoria reflete a maneira pela qual a mente humana conceitualiza e

estrutura problemas deste tipo.

Ademais, conforme Junior e De Carvalho (2002) o método AHP é importante para
tomada de decisdo em grupo, por facilitar a discussao entre os especialistas sobre
0s varios aspectos de um problema. Ao estimular a interacdo de varias pessoas, de
diversas areas, envolvidas na estratégia em questédo, este método desenvolvido se
torna muito mais sélido e completo, portanto, a sua utilizacdo é vista como um

diferencial competitivo frente a concorréncia (MARTINS et al., 2009).

Muito adotado para tomada de decisbes complexas (LOURO et al., 2017), o
Processo de Hierarquia Analiticas se destaca por ser dentre os métodos
multicritérios o mais aplicado segundo a literatura (DENICOL e CASSEL, 2013).

Este modelo hierarquico compreende um obijetivo, critérios, talvez varios niveis de
subcritérios, e alternativas para cada problema ou decisdo (JUNIOR e DE
CARVALHO, 2002). Além de realizar uma ponderacdo aditiva por meio da
comparacao par a par, em que se comparam as alternativas para cada critério,
sendo a avaliacdo efetuada por meio de uma escala semantica (OLIVEIRA e
SAMED, 2015).

A matematica do AHP é baseada em algebra linear, o que auxilia na unificacdo de
modelagem de problemas préaticos (JUNIOR e DE CARVALHO, 2002). Nesta
metodologia também sao utilizados os dados quantitativos disponiveis e o0s

julgamentos dos tomadores de decisao e especialistas (SAATY et al., 2007).

Dessa forma, segundo Louro et al. (2017) a construcdo deste método é baseada a

partir de trés etapas que serdo descritas a seguir:

a) Construcéo das hierarquias;
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b) Definicdo de prioridades;
c) Consisténcia logica.
2.4.1 Construcao das Hierarquias

Conforme os autores Junior e De Carvalho (2002), as hierarquias sao estruturas na
qual a influéncia é distribuida do topo para a base e seu propésito € facilitar o
processo de definicdo de prioridades, permitindo julgar a importancia dos elementos
em um dado nivel, com relacdo a alguns ou todos os elementos do nivel adjacente

acima.

O primeiro nivel de uma hierarquia corresponde ao objetivo geral que consiste na
decisdo que se deseja tomar e deve ser colocado no topo da estrutura; o segundo,
aos critérios de avaliagdo que influenciam no objetivo geral, possuindo importancias
diferentes e o terceiro, as alternativas representando as op¢des possiveis a serem

ranqueadas de acordo com as importancias relativas (DA SILVA, 2014).

Para Marins et al. (2009), essa ordenacdo hierarquica auxilia na avaliacdo da
dimensédo de conteddo dos critérios, através da comparacdo homogénea dos
elementos por possibilitar a compreensao de forma global. Da mesma forma, para
Schmidt et al. (1995) o uso da hierarquia € que permite focalizar separadamente os
julgamentos, em cada uma das diversas propriedades essenciais, para tomar uma

decisdo segura.

Diante disso, o desenvolvimento do método AHP, conforme Marins et al. (2009),
inicia-se com a decomposicdo dos elementos de um problema em hierarquias para
melhor compreensdo e avaliacdo do mesmo. Em outras palavras, para sua
aplicacdo, € necessario que as alternativas e critérios sejam estruturados de forma

hierarquica, segundo a opinido dos especialistas envolvidos.

A figura 02 apresenta a estrutura hierarquica basica do método AHP conforme

explicado anteriormente.
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Figura 02 — Estrutura hierarquica basica.

| Objetivo '

Critérios

Critério 1 Critério 2 Critério “m”

JANZAN

Alternativa 1 | Alternativa 1 '| ' Alternativa “n” Alternativas

Fonte: Marins et al. (2009).

2.4.2 Definicao de Prioridades

Na etapa de priorizacdo, o tomador de decisdo define as prioridades a partir da
comparacdo par a par dos julgamentos dos critérios e alternativas nos niveis da
hierarquia. Avaliando o grau de importancia do elemento de um determinado nivel,
sobre aqueles de um nivel inferior (OLIVEIRA e SAMED, 2015).

De acordo com, Louro et al. (2017) s6 € possivel avaliar cada elemento da estrutura
hierarquica transformando as comparagdes empiricas em valores numéricos. Sendo
assim, para a quantificacdo dos julgamentos, utiliza-se a Escala Fundamental de
Saaty que varia de 01 a 09, com 01 significando a indiferenca e 09 significando a
importancia absoluta, com estagios intermediarios de importancia conforme o quadro
01 a seguir (OLIVEIRA e SAMED, 2015).

Desta maneira, os resultados da comparagcdo pareada sdo estruturados em uma
matriz de resultados com valores numéricos (DA SILVA, 2014). Conforme Marins et
al. (2009), a quantidade de julgamentos necessarios para a construcdo de uma
matriz de julgamentos genérica “A” € n (n-1)/2, onde n é o numero de elementos
pertencentes a esta matriz. Tendo os elementos de “A” definidos pelas condicbes

(Figura 03).

Lembrando que a proposta do AHP é fornecer um vetor de pesos para expressar a
importancia relativa dos diversos elementos (SCHMIDT et al., 1995). Por isso, sua
capacidade de conversdao de dados praticos em valores numéricos o destaca em

relacdo aos outros métodos (LOURO et al., 2017).
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Escala Escala Verbal Explicacéo
Numérica
1 Os elementos séo de igual Os dois elementos contribuem
importancia. igualmente para o objetivo.
3 Importancia moderada de um | A experiéncia e a opiniao favorecem
elemento sobre o outro. um elemento em relag&o ao outro.
5 Forte importancia de um Um elemento é fortemente favorecido
elemento sobre o outro. em relacdo ao outro.
7 Importancia muito forte de um Um elemento é muito fortemente
elemento sobre o outro. favorecido em relag&o ao outro.
9 Extrema importancia de um Um elemento é favorecido pelo
elemento sobre o outro. menos com uma ordem de
magnitude de diferenca.
2,4,6,8 | Valores intermediarios entre as | Usados como valores de consenso

opinides adjacentes.

entre as opinides.

Fonte: Saaty (2008).

Figura 03 - Matriz de julgamentos genérica.
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Fonte: Da Silva (2014).
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2.4.3 Consisténcia Logica

Devido as possiveis inconsisténcias pessoais dos tomadores de decisdo, a
consisténcia légica das matrizes de julgamentos deve ser verificada através da
Razdo de Consisténcia (RC), que pode ser obtida por meio da Equacdo 01 (DA
SILVA, 2014).

RC=%
(01)
O indice de Consisténcia (IC) conforme Schmidt et al. (1995) é obtido pela equagao:
IC = (Amax —n) / (n-1) onde Amax € o maior autovalor da matriz de julgamentos
indica a coeréncia dos julgamentos. Quanto mais préoximo o indice estiver do zero,
melhor serd a consisténcia global da matriz de comparagdo, caso contrario sera

necessario refazer todos os julgamentos ou descartar a avaliacéo.

Ja o (IR) é o Indice de Consisténcia Randdmico, obtido para uma matriz reciproca
de ordem n, com elementos ndo negativos e gerada randomicamente, seus valores
sdo apresentados no quadro 02. Assim, o método AHP se prop&e a calcular a Razéo
de Consisténcia dos julgamentos (MARINS et al., 2009).

Quadro 02 - indice randémico.

Ordem 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

IR 0 0 0.52 0.89 111 1.25 1.35 1.40 1.45 1.49
Fonte: Saaty (2008).

Logo, segundo Da Silva (2014) o RC indica a confiabilidade dos julgamentos. Assim,
se RC < 10%, a matriz de decisdo é considerada consistente na comparacdo de
cinco ou mais elementos. Caso RC > 10%, a qualidade dos julgamentos precisa ser

melhorada através de uma revisao de estimativas.

Com isso, a Razdo de Consisténcia regula a transicdo entre as etapas do AHP
(Figura 04).
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Figura 04 - Fluxograma geral do funcionamento do método AHP.
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objetivo maior

Fonte: Schmidt et al. (1995).

Portanto, conforme Schmidt et al. (1995) a consisténcia quer dizer que, quando
forem feitos uma quantidade basica de julgamentos de uma matriz, ou seja, pelo
menos (n-1) comparacdes, passa-se a deduzir os outros julgamentos até completar
toda a matriz. Pois, a exposi¢ao do problema deve ser clara, assertiva e estruturada
em formato hierarquico (Louro et al.,, 2017). Enfim, de acordo Da Silva (2014), a

possibilidade de verificagdo de consisténcia é outra vantagem do AHP.
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3 METODOLOGIA
3.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

O presente estudo se classifica como pesquisa aplicada, segundo a sua natureza,
pois tem como objetivo solucionar um problema especifico (GIL, 2010, p. 26).
Caracteriza-se também como uma pesquisa exploratdria que busca proporcionar
maior familiaridade com o problema, de modo a promover maior conhecimento sobre
o tema pesquisado, por meio de pesquisas bibliograficas e estudo de caso (GIL,
2010, p. 45).

No que se refere ao procedimento, serd utilizado o estudo de caso, o qual tem por
objetivo aprofundar o conhecimento acerca da utilizacdo do método multicritério de
Andlise Hierarquica de Processos (AHP) como uma ferramenta para a avaliacdo de
fornecedores em uma fabrica de moéveis estofados. Uma vez que, segundo Vergara
(2016, p. 51) o mesmo possui um caréater de profundidade e detalhamento. Além de
proporcionar uma Vvisdo geral do problema e identificar possiveis fatores

influenciaveis ou influenciados (GIL, 2010, p. 37).

Conforme a abordagem do problema “avaliagdo de fornecedores em uma fabrica de
moveis estofados”, o estudo se apresenta como uma pesquisa quantitativa. Uma vez
gue, a metodologia AHP tem como finalidade obter uma avaliagdo quantitativa para
um critério qualitativo. Ademais, conforme Gil (2010, p. 36) este tipo de abordagem
possibilita uma analise estatistica, permitindo o uso de correlacbes e outros

procedimentos estatisticos.
3.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada de forma exploratéria, onde o questionario foi dividido
em duas partes para melhor entendimento e compreensdo do entrevistado acerca
dos dados solicitados. Ambas as partes serdo aplicadas ao responsavel pelo

relacionamento com fornecedores na empresa em estudo.

Na primeira parte foi aplicado um questionario com perguntas abertas para definicdo
em conjunto com o entrevistado dos critérios, subcritérios e alternativas. O

julgamento foi estabelecido com a aplicacdo da segunda parte do questionario com
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perguntas fechadas, onde o responsavel pelo relacionamento com fornecedores
realizou, conforme a metodologia do AHP, a pontuacéo de cada critério, subcritério e

alternativas definidas na primeira parte.

3.3 DEFINICAO DOS CRITERIOS, SUBCRITERIOS E LEVANTAMENTO DOS
PRINCIPAIS FORNECEDORES

Apoés o conhecimento do processo produtivo e de contratacdo de fornecedores na
empresa em estudo, na primeira parte do questionario foi feito uma lista com os
subcritérios considerados relevantes pela empresa. Para sua definicdo, o
entrevistado descreveu uma classificagdo ordenada, indicando a importéncia relativa
de cada subcritério listado durante o processo de escolha dos seus fornecedores e

0s oitos mais importantes foram utilizados neste estudo.

Os critérios foram definidos a partir da organizacdo dos subcritérios classificados
pelo entrevistado em seus respectivos grupos. J& os principais fornecedores sao
aqueles responsaveis pelo fornecimento das principais matérias-primas que compde

os produtos fabricados pela empresa.
3.4 APLICAGAO DO METODO AHP

A aplicacdo do método foi realizada, utilizando-se planilhas eletrénicas e conforme

as etapas definidas por Louro et al. (2017) a seguir:

Etapa 01 (Construcdo das Hierarquias): os critérios, subcritérios e alternativas de
avaliacdo definidos em conjunto com a empresa foram estruturados de forma

hierarquica, conforme a figura 2 e segundo a opinidao do entrevistado.

Etapa 02 (Definicdo das Prioridades): o entrevistado realizou uma comparacao par a
par dos julgamentos dos critérios, subcritérios e alternativas nos niveis da hierarquia
atribuindo um valor numérico utilizando a escala de Saaty (quadro 1). Com base
nessas decisdes binarias, feitas pelo entrevistado, foram construidas as matrizes de

comparacao das alternativas, critérios e subcritérios.

Etapa 03 (Célculo dos pesos e andlise da consisténcia l6gica): nesta etapa foi

analisada a consisténcia légica do método, calculando a razdo de consisténcia
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(equacao 01) das matrizes. Neste aspecto, foram analisados os dados coletados e

os resultados dos procedimentos de agregacéao e de classificacao.

Assim, através do vetor de decisdo e do desempenho dos fornecedores, a luz dos
critérios de avaliacdo, foi-se possivel avaliar os fornecedores, classificando-os de

acordo com o desempenho de cada um.
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4 APLICACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresentam-se o0s resultados obtidos com a aplicacdo do método
proposto. E mostrado um estudo que aborda a avaliacdo dos fornecedores de uma

fabrica de moveis estofados localizada no municipio de Sooretama — ES.

A empresa foi fundada em mar¢o do ano de 2017. Possui atualmente 45
funcionérios, trabalha com uma producdo média de 120 pecas por dia (produtos
estofados) e com a seguinte gama de produtos: poltronas reclinaveis, poltronas da

amamentacao, sofas retrateis e sofas cama.
4.1 DEFINICAO DOS PRINCIPAIS FORNECEDORES

Ao realizar o diagnostico junto ao seu Gestor (Supervisor Administrativo da
empresa), buscou-se conhecer a taxa de representatividade das matérias primas
gue compde a maior parte dos principais produtos desenvolvidos, tanto no processo
de fabricacdo, quanto na composicao final do produto.

Para a realizacdo deste estudo, como alternativas, foram adotados o quantitativo de
05 fornecedores (Fornecedor 01, Fornecedor 02, Fornecedor 03, Fornecedor 04 e
Fornecedor 05). Assim como foi apresentado na metodologia, estes sao
responsaveis pelo fornecimento das principais matérias-primas definidas, como

pode-se verificar na tabela 01 a seguir.

Tabela 01 - Principais produtos e fornecedores de matéria-prima.

Representatividade Valor (% médio) na

Principal Percentual médio

Produtos - . (%) nafabricagdo  composigédo final Fornecedores
matéria-prima de compra
dos produtos do produto

F1 30%

Tecido 24% 24% F2 60%

Sofé e Poltrona F3 10%
Espuma 21% 22% F4 100%

Madeira 9% 9% F5 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informacdes da empresa pesquisada.

As demais matérias-primas que compde os produtos mencionados na tabela 01, ndo
foram consideradas por ter uma representatividade menor que 9% na fabricacao
destes. Sendo assim, para aplicacdo dos meétodos serdo considerados o0s

responsaveis pelo fornecimento de tecido, espuma e madeira.
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4.2 DEFINICAO DOS CRITERIOS E SUBCRITERIOS

A empresa considerou relevante 15 subcritérios que foram apresentados na primeira
parte do questionario, onde a partir de uma classificacdo ordenada, o entrevistado
definiu os seguintes subcritérios, que foram organizados em grupos de critérios

conforme apresentados no quadro 03.

Quadro 03 - Critérios e subcritérios de avaliagao.

Critério Subcritério

Qualidade do Produto

Qualidade
Desempenho do Produto
Lead time de entrega
Entrega Confianca da entrega

Disponibilidade do produto

Competéncia técnica e reputacdo de
mercado

Solucbes criativas, inovadoras e
aperfeicoamento

Comprometimento com a seguranca € o
meio ambiente
Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informacdes da empresa pesquisada.

Relacionamento/Servico

Os critérios de qualidade, tempo de entrega e relacionamento/servico serao

utilizados para a aplicacao do método.
4.3 ESTRUTURACAO HIERARQUICA DO PROBLEMA DE DECISAO

Definidos assim os critérios, subcritérios e as alternativas; foi possivel se estruturar o
problema, sendo essa estruturacdo hierarquica a proxima etapa a ser seguida no
método AHP.

Realizou-se entéo a hierarquizacéo, conforme a figura 05. Como base da construgao

da hierarquia apresentada, foram considerados os critérios de qualidade, tempo de
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entrega e relacionamento/servico. Posteriormente, foram neles distribuidos os
demais subcritérios e alternativas.

Figura 05 - Resultado da estruturacdo hierarquica dos critérios, subcritérios e
alternativas.

Qualidade do
produto

Qualidade

Desempenho do
produto

Lead time de
entrega F1
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produto

F3
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técnica e repeti¢do [
de mercado

F4

F5

- ) Solug3o criativas,
Relacionamento / servigo inovadoras e ||

aperfeicoamento

Comprometimento
| coma segurangae [
meio ambiente

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informacdes da empresa pesquisada.

4.4 PONDERACAO DOS CRITERIOS

Seguindo a segunda etapa de aplicacdo do método AHP, foram realizadas
comparacdes entre os diversos critérios e subcritérios para identificar seus niveis de

importancia.

Para o julgamento paritario, aplicou-se o conceito da escala fundamental de Saaty,
onde o valor 01 significa que os critérios possuem a mesma importancia e o valor

09, representa que um critério tem importancia absoluta em relagédo ao outro.

Apo6s a construcdo das matrizes de comparacéo, realizou-se a normalizacédo dessas
matrizes. Para que se obtivesse um quadro normalizado utilizando planilhas

eletrdnicas, calcula-se a média geométrica de cada linha para se obter o auto vetor e
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posteriormente, dividiu-se cada elemento do auto vetor pelo seu somatorio, para
definir as prioridades médias locais (PML), onde o seu somatorio € necessariamente
100%. No quadro 04, pode-se visualizar os resultados obtidos a partir desses

calculos para a matriz de critérios.

Quadro 04 - Matriz comparativa dos critérios.

Critérios Qualidade Entrega Relamongm ento/ Auto Vetor PML
Servico
Qualidade 1 1 9 2,080083823 49,01%
Entrega 1 1 7 1,912931183 45,07%
Relacionamento/ | 117191991 0,142857143 1 0,251315814 5,92%
Servico
> 2,111111111 2,142857143 17 4,24433082 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informacdes da empresa pesquisada.

As PML’s forneceram o vetor de pesos que expressa a importancia relativa dos
diversos elementos. Portanto, como mostrado na tabela anterior, o critério qualidade
tem um grau de importancia de 49,01% para o entrevistado, tempo de entrega,

45,07%; e relacionamento/servico, 5,92%.
4.5 PONDERACAO DOS SUBCRITERIOS

Na definicdo dos subcritérios, os mesmos procedimentos adotados para os critérios
foram usados para cada conjunto destes. Os resultados obtidos podem ser

visualizados nos quadros 05, 06 e 07 a seguir:

Quadro 05 - Matriz comparativa do critério qualidade.

. Qualidade do Desempenho do
Qualidade Produto Produto Auto Vetor PML
ng'r'gjsgdo 1 5 2236067977 83,33%
Des‘;”r"o'%eurlgo do 0.2 1 0,447213595 16,67%
5 1,20 6,00 2,68 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informacdes da empresa pesquisada.

O subcritério qualidade do produto é considerado 83,33% mais importante em

7

relacéo ao subcritério desempenho do produto.




Quadro 06 - Matriz comparativa do critério entrega.
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Entrega Lead time de Confianca da Disponibilidade Auto Vetor PML
entrega entrega do produto
Lead time de 1 0111111111 1 0,480749857 9,65%
entrega
Confianca da 9 1 7 3,979057208 79,86%
entrega
Disponibilidade 1 0,14 1 0,522757959 10,49%
do produto
> 11,00 1,25 9,00 4,98 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Pode-se observar a partir do quadro 06, que para o entrevistado, os fornecedores

gue possuem um bom histérico de tempo de entregas e dispbe de sua confianca,

sdo melhores avaliados em relacdo aos que tem um bom lead time de entrega ou o

produto disponivel.

Quadro 07 - Matriz comparativa do critério relacionamento/servico.

Competéncia Solucs i c " ¢
Relacionamento/ técnica e oggoes criafivas, | --omprometimento
: = inovadoras e com a seguraga e Auto Vetor PML
Servico reputacéo de . . .
aperfeicoamento | o meio ambiente
mercado
Competéncia
tecnica e 1 7 5 3,27106631 73,06%
reputacéo de
mercado
Solugdes criativas,
inovadoras e 0,142857143 1 0,333333333 0,362460124 8,10%
aperfeicoamento
Comprometimento
com a seguraca e 0,2 3 1 0,843432665 18,84%
0 meio ambiente
> 1,34 11,00 6,33 4,48 100%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informacdes da empresa pesquisada.

No critério relacionamento/servico, 0s subcritérios competéncia técnica e reputacao

de mercado séo considerados extremamente mais importantes que os demais com

73,06%.

Portanto, ap0s a normalizacdo e o célculo da PML dos critérios e dos subcritérios,

obteve-se entdo o percentual de cada subcritério na andlise final dos fornecedores.
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Neste caso, o peso final de cada subcritério é representado pela multiplicagdo do

seu percentual pelo percentual do conjunto de critério na qual pertence.

Tabela 02 - Calculo das pondera¢des dos subcritérios.

Critério Importancia (%) Subcritério Importancia (%) Peso (%)
Qualidade do Produto 83,33% 40,84%
Qualidade 49,01%
Desempenho do Produto 16,67% 8,17%
Lead time de entrega 9,65% 4,35%
Entrega 45,07% Confianga da entrega 79,86% 35,99%
Disponibilidade do produto 10,49% 4,73%
Compet~enC|atecn|cae 73.06% 4,33%
reputacao de mercado
ReIaC|one_1mento/ 5.92% Solugdes crlat_lvas, inovadoras e 8,10% 0,48%
Servigo aperfeicoamento
Comprometimento com a
18,84% 1,12%

seguraca e o0 meio ambiente

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informacdes da empresa pesquisada.

Para a ponderacdo das alternativas serdo utilizados os pesos obtidos na tabela 03

anterior.
4.6 PONDERAQAO DAS ALTERNATIVAS

Para a analise das alternativas deste processo, foram construidas matrizes de
comparacao para as alternativas (fornecedores) em relacdo a cada subcritério. Apos
a concluséo dos célculos das prioridades médias locais, foi possivel verificar quais
alternativas obtiveram as maiores prioridades em relagdo ao subcritério julgado,

como se pode verificar no grafico 01.
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Gréfico 01 - Célculo das ponderacfes das alternativas em relagdo aos subcritérios.
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Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informacdes da empresa pesquisada.

Observando o grafico 01, pode-se observar em quais subcritérios 0s servigcos
fornecidos atendem ou ndo a empresa pesquisada, 0 que permite que esta saiba
exatamente onde deve concentrar seus esforcos e em quais aspectos ela é
avaliada. O fornecedor 04, por exemplo, se destaca em relacdo aos outros, por
possuir o melhor desempenho em seis dos oitos subcritérios abordados, mas existe
uma oportunidade de melhoria na confianca da entrega dos produtos e no seu
comprometimento com o meio ambiente. Diferentemente do fornecedor 02 que
apresentou bons resultados em relacdo a esses subcritérios e se manteve estavel

em sua avaliagao.

4.7 ANALISE DE CONSISTENCIA

Para verificar a analise de consisténcia, do modelo e dos julgamentos emitidos pelo
entrevistado, foi calculada a razdo de consisténcia, como mostrado no referencial

tedrico. Na tabela 03 sdo apresentados os valores da RC para as matrizes de
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critérios e na tabela 04 para as matrizes de ponderacao das alternativas em relacao

aos subcritérios.

Tabela 03 - Razéo de consisténcia para as matrizes de critérios.

CRITERIOS A-MAX IC RC
Qualidade 2 0 0%
Entrega 3,01 0 1%
Relacionamento/Servigco 3,06 0,03 6%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informacdes da empresa pesquisada.

Tabela 04 - Razéo de consisténcia para as matrizes de ponderacdo das alternativas
em relacdo aos subcritérios.

SUBCRITERIOS A-MAX IC RC
Qualidade do produto 5,29 0,07 6%
Desempenho do produto 5,36 0,09 8%
Lead Time de entrega 531 0,08 7%
Confianga da entrega 5,04 0,01 1%
Disponibilidade do produto 5,36 0,09 8%
Competéncia técnica 5,41 0,1 9%
Solugdes criativas 5,35 0,09 8%
Seguranca e meio ambiente 5,02 0,007 1%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informacdes da empresa pesquisada.

7

Segundo Da Silva (2014), se RC < 10%, a matriz de decisdo € considerada
consistente na comparacgéo de cinco ou mais elementos. Portanto, todas as matrizes
apresentaram uma boa consisténcia global, o que significa que os julgamentos sao

coerentes.
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4.8 RANKING DOS FORNECEDORES

Apos a realizacao de todas as ponderacdes e feita a analise da consisténcia logica,
€ possivel ranquear os fornecedores estudados a partir de uma matriz de decisao de
acordo com o desempenho de cada um. Para cada fornecedor, realiza-se a soma da
multiplicacdo das prioridades médias locais (PML) pelos pesos dos respectivos
subcritérios, obtendo-se os resultados finais, conforme apresentado na tabela 05 a

seqguir.

Tabela 05 - Classificacdo dos fornecedores.

Classificagao Fornecedores Avaliados Percentual (%)
1° Fornecedor 4 38%
2° Fornecedor 2 27%
3° Fornecedor 5 19%
40 Fornecedor 1 10%
5° Fornecedor 3 7%

Fonte: Elaborado pelas autoras com base nas informacdes da empresa pesquisada.

Os resultados indicam que, de acordo com os subcritérios definidos e a avaliacéo
dos fornecedores deste estudo, o fornecedor 04 é o que melhor atende as
expectativas da empresa. Apesar de possuir o pior desempenho no subcritério
julgado como segundo prioritario (confianca de entrega), este fornecedor apresentou
a melhor classificacdo parcial nos subcritérios: “qualidade do produto”, “desempenho
do produto”, “lead time de entrega”, “disponibilidade do produto”, “solucdes

criativas/inovadoras” e “competéncia técnica/reputacao de mercado”.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Como consideracdes finais para este trabalho de pesquisa e considerando a
importancia das metodologias de apoio a deciséo para as organizacoes, verifica-se a
grande versatilidade e flexibilidade do método AHP (Analytic Hierarchy Process).
Acrescentando-se que sua utilizacdo pode representar um grande diferencial

competitivo para as empresas frente a concorréncia.

Partindo do objetivo de demonstrar a aplicacdo do Método de Analise Hierarquica no
processo de avaliagdo de fornecedores em uma empresa de mdveis estofados,
verificou-se que a empresa em estudo ndo possui atualmente nenhum programa de
avaliacdo ou selecdo de fornecedores, ndo existindo assim, etapas ou fatores de

deciséo definidos para este processo.

Por isso, foram levantados o quantitativo dos seus 05 principais fornecedores
(Fornecedor 01, Fornecedor 02, Fornecedor 03, Fornecedor 04 e Fornecedor 05),
responsaveis pelo fornecimento das matérias primas (tecidos, espumas e madeiras)
gue possuem uma taxa de representatividade tanto no processo de fabricacéo,

guanto na composicao final da gama de produtos (sofas e poltronas) superior a 9%.

Em conjunto com a empresa, para avaliacdo destes fornecedores foram definidos os
critérios (Qualidade; Tempo de entrega; Relacionamento/Servico) e subcritérios
(Qualidade do produto; Desempenho do Produto; Lead time de entrega; Confianca
da entrega; Disponibilidade do produto; Competéncia técnica e reputacdo de
mercado; Solucdes criativas, inovadoras e aperfeicoamento; Comprometimento com

a seguranca e meio ambiente).

Segundo a proposta do Método de Analise Hierarquica de Processo, no ranking, o
critério “qualidade” (49,01%) e o subcritério “qualidade do produto” (40,84%)
apresentaram o melhor percentual, enquanto o critério “relacionamento/servico”
(5,92%) e o subcritério “solug¢des criativas, inovadoras e aperfeicoamento” (0,48%)
obteve o pior percentual. Entre as alternativas, o Fornecedor 04 (fornecedor de

espumas) foi classificado como o que melhor atende aos requisitos definidos.

Desta forma, os resultados proporcionaram uma comparacao entre os fornecedores,

podendo-se argumentar que o fornecedor 03 (fornecedor de tecidos) foi considerado
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o0 pior entre os que foram analisados e a sua disponibilidade do produto é umas das
oportunidades de melhoria para este fornecedor. Os dados fornecidos pelo
entrevistado resultaram em uma analise de consisténcia satisfatéria, uma vez que 0s
resultados para a razdo de consisténcia (RC) foram menores que 10%, conforme

requer o método.

Sendo assim, cumprindo com o seu objetivo, 0 modelo proposto foi aplicado em uma
fabrica de moveis estofados, contribuindo no processo de avaliacdo de desempenho
de fornecedores e auxiliando o tomador de decisdo na escolha de seus
fornecedores. No entanto, para se atingir o diferencial competitivo, esse processo
precisa ser avaliado constantemente, observando as necessidades da organizagao.

Como recomendacéao para trabalhos futuros, sugere-se aumentar a quantidade de
fornecedores na analise, visto que a empresa pesquisada muitas vezes, s6 possui
um fornecedor para determinado material. Uma gama maior de fornecedores
resultara em uma andlise mais eficaz, dependendo da quantidade, sera possivel
definir qual o melhor fornecedor para cada tipo de matéria-prima utilizada no

processo de fabricacéo.

Embora este método tenha sido aplicado em uma fabrica de modveis estofados,
conclui-se que esta ferramenta pode ser utilizada em organizagbes de diferentes
ramos. Além de ser aplicavel a diferentes realidades e contextos que busquem
indicar as melhores alternativas para tomadas de decisdes, que envolvam variaveis

quantitativas e qualitativas.
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TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO
Departamento de Engenharia de Producao

APENDICE A

Questionario de Pesquisa - Parte 01

Questionario de pesquisa aplicado a uma empresa do ramo moveleiro, como forma
de obter informacdes sobre a importancia do processo de avaliacdo e escolha dos
fornecedores para a empresa. Neste estudo, vale destacar que as informacgdes aqui
levantadas possuem aspectos exclusivamente académicos (TCC - Trabalho de

Conclusédo de Curso) e em hipotese alguma, serdo divulgadas para outros fins.

1 - Dados do entrevistado:

1.1 Nome (opcional):

1.2 Funcéo:

1.3 Formacao escolar:

1.4 Tempo de atuagao na empresa:

2 — Questdes referentes a fornecedores:

1) Descreva quais sao as suas trés principais matérias primas utilizadas em seu
processo produtivo atual.
Matéria prima 01:

Matéria prima 02:

Matéria prima 03:

2) Qual a representatividade (%) da compra destas matérias primas com relagéo
aos outros materiais utilizados na fabricacdo dos produtos da empresa?
Matéria prima 01:
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Matéria prima 02:

Matéria prima 03:

3) Qual o valor (% médio) destas matérias primas na composicdo dos seus
produtos finais fabricados?
Matéria prima 01.:

Matéria prima 02:

Matéria prima 03:

4) Cite 03 principais fornecedores de cada matéria prima citada anteriormente (se
nao tiver 03 fornecedores, aponte o0s existentes).
Matéria prima 01.:

Matéria prima 02:

Matéria prima 03:

5) Qual o percentual médio de compra de cada um destes fornecedores citados?
Matéria prima 01:

Matéria prima 02:

Matéria prima 03:

6) A empresa utiliza algum meétodo que auxilia na avaliagdo e escolha destes
fornecedores? Se sim, qual?
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7) De acordo com a tabela abaixo, indique a importancia relativa de cada
subcritério listado na hora da escolha destes fornecedores, classificando-os em
ordem crescente. Onde 01 € o mais importante e 15, 0 menos importante.

Classificacéao

ftem Subcritério de Avaliacdo
Ordenada

01 Qualidade do produto.

02 Desempenho do produto.

03 Lead time de entrega.

04 Flexibilidade de entrega.

05 Confianga da entrega.

06 Disponibilidade do produto.

07 Preco de compra do produto.

08 Prazo de pagamento.

09 Capacidade atender flutuacdes de demanda.

10 Localizag&o do fornecedor.

11 Servico pos-venda.

12 Forca financeira do fornecedor.

13 Competéncia técnica e reputacao de mercado.

14 Solugdes criativas, inovadoras e aperfeicoamento.

15 Comprometimento com a seguranga e meio ambiente.

Muito obrigada pela sua atencdo e disponibilidade em responder esta pesquisa,
estas informacdes serdo muito importantes para o desenvolvimento de nosso TCC —

Trabalho de Conclusao de Curso.
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APENDICE B

Questionario de Pesquisa - Parte 02

Questionario de pesquisa aplicado a uma empresa do ramo moveleiro, como forma
de obter informacdes sobre a importancia do processo de avaliacdo e escolha dos
fornecedores para a empresa. Neste estudo, vale destacar que as informacdes aqui
levantadas possuem aspectos exclusivamente académicos (TCC - Trabalho de

Concluséo de Curso) e em hipotese alguma, serdo divulgadas para outros fins.

1 - Dados do entrevistado:

1.1 Nome (opcional):

1.2 Funcao:

2 — Comparacao par a par dos julgamentos:

Julgue a importancia dos itens abaixo no processo de avaliacdo de fornecedores.
Preenchendo os espacos em branco das matrizes com o valor que representa a
importancia relativa de cada item na vertical em relacdo ao da horizontal, conforme a

seguinte escala:

Importéancia | Definicao

Mesma importancia
Moderadamente mais importante
Fortemente mais importante
Muito fortemente importante
Extremamente mais importante
,4,6,8 Valores intermediarios

1
3
5
7
9
2

Observacédo: Caso o critério seja menos importante utilize o inverso do valor.

Exemplo:

Importancia Definicao

1/3 Moderadamente menos importante
1/5 Fortemente menos importante
1/7 Pouco fortemente importante

1/9 Extremamente menos importante




2.1 Comparacao par a par dos critérios:

Critérios

Qualidade

Entrega

Relacionamento/
Servigo

Qualidade

Entrega

Relacionamento/
Servico

2.2 Comparacéo par a par dos subcritérios:

Qualidade

Qualidade do
Produto

Desempenho do
Produto

Qualidade do
Produto

Desempenho do
Produto

Entrega

Lead time de
entrega

Confianga da
entrega

Disponibilidade

do produto

Lead time de
entrega

Confianca da
entrega

Disponibilidade
do produto

Relacionamento/Servigo

Competéncia
técnica e
reputacao de
mercado

Solugbes
criativas,
inovadoras e
aperfeicoamento

Comprometime
nto com a
seguranca e o
meio ambiente

Competéncia técnica e
reputacdo de mercado

Solucdes criativas,
inovadoras e
aperfeicoamento

Comprometimento com a
seguranca e o0 meio

ambiente
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2.3 Comparacéo par a par das alternativas (fornecedores):

58

Qualidade do
produto

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Desempenho do
Produto

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Lead time de
entrega

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Confianca da
entrega

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira
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Disponibilidade do
produto

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Competéncia
técnica e reputacao
de mercado

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Solucbes criativas,
inovadoras e
aperfeicoamento

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Comprometimento
comaseguracae o
meio ambiente

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira

Edantex

Ledervin

Rozac

Ortobom

Caliman Madeira




