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RESUMO

O aumento da competitividade entre empresas e 0s consumidores cada vez mais exigentes
contribuiram para a necessidade de a logistica de distribui¢do estar alinhada com a estratégia
da empresa, auxiliando a alcancar o seu sucesso. Com o crescimento do setor varejista, surge a
necessidade de se ter uma distribuicdo logistica eficiente, ja que as decisbes de contratacdo
afetam toda a cadeia de suprimentos. O objetivo deste trabalho é propor um modelo
multicritério para avaliacdo de desempenho de fornecedores de transporte para empresas
varejistas. Por apresentar caracteristicas multicritério, multidimensional e multiescala, que
aumentam a complexidade do processo de avaliagdo, o uso de ferramentas que auxiliem o
processo de escolha de fornecedores é cada vez mais importante. O modelo proposto foi
aplicado com um ex gerente do Centro de Distribuicdo de uma empresa brasileira do setor
varejista. Foi obtido um ranking dos fornecedores com base nos critérios propostos pelo decisor
e, através da analise de sensibilidade, foi possivel comprovar a viabilidade do modelo, que pode
ser usado por empresas de diferentes setores para auxiliar na tomada de decisdo.

Palavras-chave: Logistica. Setor varejista. Multicritério. Avaliacdo de desempenho de

fornecedores.



ABSTRACT

The competitiveness growth between companies and increasingly demanding consumers
contributed to the need for distribution logistics to be aligned with the company's strategy,
helping to achieve its success. With the raise of the retail sector, there is a need for efficient
logistics distribution, since hiring decisions affect the entire supply chain. The objective of this
paper is to propose a multicriteria model for transport suppliers evaluation for retail companies.
As it presents multicriteria, multidimensional and multiscale characteristics, which increase the
complexity of the evaluation process, the use of tools that help the choice process of suppliers
is increasingly important. The proposed model was applied with a former Distribution Center
manager of a Brazilian company in the retail sector. A ranking of suppliers was obtained based
on the criteria proposed by the decision maker and, through sensitivity analysis, it was possible
to prove viability of the model, that can be used by companies from different sectors to assist
the decision making.

Keywords: Logistics. Retail sector. Multicriteria. Transport suppliers evaluation.
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1 INTRODUCAO

O comeércio no Brasil vem se remodelando e se moldando de acordo com a evolugédo
dos povos e as suas finalidades com as trocas de mercadorias, passando do escambo para a
exploragdo do ouro e dos escravos até chegar ao varejo (VAROTTO, 2006). Com a
industrializacdo, o comércio passou a ser formado ndo s6 por pessoas, mas também por
empresas e corporativas. Além disso, 0s consumidores estdo cada vez mais exigentes e a
competicdo entre os mercados crescendo cada vez mais (HSIEN; CONSOLI; GIULIANI,
2011). No caso do Brasil, que possui um mercado emergente, se caracteriza como um mercado
lider para varejo e bens de consumo, com caracteristicas especificas que enfatizam a
importancia de se entender as necessidades dos consumidores desse mercado e utilizar
estratégias adequadas para cada empresa (BARKI; BOTELHO; PARENTE, 2013).

O fato de os consumidores estarem cada vez mais exigentes, além da grande competigdo
entre as empresas, contribuem para a necessidade de a logistica de distribuicdo estar alinhada
com a estratégia da empresa, aumentando a vantagem competitiva da organizacéo, assim como
0 seu sucesso. Dessa forma, é necessario alinhar as estratégias da empresa com as percepcoes
dos clientes em relacdo a distribuicdo da cadeia de suprimentos (CAMPOS, 2012).
“Distribui¢do ¢ um fator-chave da lucratividade geral de uma empresa, pois afeta diretamente
tanto o custo da cadeia de suprimentos quanto a experiéncia do cliente” (CHOPRA; MEINDL,
2016, p. 70).

Segundo Chopra e Meindl (2016), o transporte refere-se a movimentacdo de um produto
de um local para outro, do inicio da cadeia de suprimentos até chegar ao cliente final. Tem papel
fundamental, pois, hoje em dia, raramente um produto € produzido no mesmo local de consumo.
Portanto, 0 sucesso da cadeia de suprimentos tem ligacdo direta com o uso apropriado do
transporte, que possui significativa importancia nos custos logisticos de uma empresa e com
grande representatividade no PIB (BALLOU, 2015). Um expedidor usa o transporte para
minimizar o seu custo total, que inclui, além do transporte propriamente dito, o estoque, a
informacdo, o sourcing e as instalacdes.

No ano de 2018, o Brasil possuia um total de 147.177 empresas transportadoras de
carga, 332 cooperativas e 492.408 autdbnomos, com um crescimento de 63,6% no periodo de
2009 a 2017. Além disso, 61,8% das estradas apresentam algum problema, como no pavimento,
na sinalizagéo ou na geometria (CNT, 2018). Isso mostra que existe a necessidade de uma boa

politica de transporte por parte do governo, que garanta uma infraestrutura adequada e que,
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também, haja dinheiro para manutencdo e investimento em mais capacidade (CHOPRA;
MEINDL, 2016).

Diante do fato do transporte logistico representar grande parte dos custos da empresa, a
terceirizacdo se mostra como uma opc¢ao bastante viavel para diversas empresas, uma vez que
esta traz resultados favoraveis, garantindo uma maior eficiéncia das atividades e redugdo dos
custos (WANKE, 2004). Por meio da terceirizacdo de transportes logisticos, é possivel atingir
novos mercados e oferecer uma melhor qualidade do servigo aos clientes e, dessa forma, torna-
se imprescindivel a avaliagdo de desempenho das empresas terceirizadas (ZAMCOPE et al.,
2010).

O mercado varejista € responsavel pela maior participacdo das vendas no Brasil,
correspondendo a um percentual de 55% em 2016 e respondendo por um total de 70% da forca
de trabalho e 60% da massa salarial (IBGE, 2016). Com o crescimento desse setor e a grande
competitividade, surge a necessidade de se ter uma distribuicdo logistica eficiente como ja
citado anteriormente. Uma vez que as “decisdes de contratagdo afetam tanto a responsividade
quanto a eficiéncia de uma cadeia de suprimentos” (CHOPRA; MEINDL, 2016, p. 46), a
necessidade de aplicacdo de métodos de avaliacdo de desempenho que ajudem na escolha do
fornecedor com melhor desempenho € evidenciada.

Uma das formas de se avaliar o desempenho é pelo método da Modelagem Multicritério
de Apoio a Decisdo (MCDA), onde se tem a presenca de um ou mais decisores, que exerce
papel fundamental na organizacéo, escolhendo suas preferéncias sobre o problema analisado.
Um problema de decisdo multicritério é caracterizado por uma situacdo onde se tem mais de
uma alternativa de escolha com mdltiplos objetivos que sdo conflitantes entre si. Para que seja
possivel definir uma escolha, é preciso associar a cada um dos objetivos critérios (também
chamados de atributos ou dimensdes) que serdo avaliados. Uma Matriz de Consequéncias é
elaborada para esta analise, informando quais consequéncias serao obtidas de acordo com cada
escolha (ALMEIDA, 2013).

De acordo com Cohen e Roussel (2004), a necessidade de ferramentas que auxiliem o
processo de escolha de fornecedores se torna cada vez maior devido, segundo Wang, Chang e
Wang (2009) as propriedades multicritério, multidimensional e multiescala, que aumentam a
complexidade do processo de avaliacdo. Desta forma, é preciso estabelecer métricas que
possam avaliar a cadeia de suprimentos como um todo a fim de garantir o bom andamento da
mesma (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997). Os métodos multicritérios de apoio a decisao

auxiliam os gestores na tomada de decisdo que envolve varios objetivos, muitas vezes
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contraditorios entre si, como por exemplo a reducdo de custos e aumento da qualidade
simultaneamente (ALMEIDA, 2011).

Considerando a importancia de se ter fornecedores confiaveis e uma cadeia logistica
eficiente, propde-se um modelo multicritério para avaliacdo de desempenho de fornecedores de
transportes para empresas do mercado varejista que se adequa melhor neste contexto, utilizando
fornecedores de transporte ficticios para testar a viabilidade do modelo para a empresa em

questao.

1.1 Objetivo geral
O presente trabalho tem como objetivo propor um modelo multicritério para avaliacdo

de desempenho de fornecedores de transporte para empresas varejistas.

1.2 Objetivos especificos
e Discutir as especificidades do canal de distribuicdo varejista;
o Identificar os principais critérios para avaliar o desempenho de um fornecedor
de transporte;
e Escolher um método de modelagem multicritério que melhor se encaixe no

problema analisado.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Logistica e cadeia de suprimentos

Segundo David e Stewart (2010), o termo logistica, apesar de ndo ser muito conhecido,
é muito antigo. Ele foi usado pela primeira vez pelo general francés Bardo Antoine-Henri
Jomini ¢ tem sua origem da palavra francesa “loger”, que significa alocar. Isso quer dizer que
a logistica surgiu através dos militares. A logistica evoluiu de forma consideravel,
principalmente, durante a Segunda Guerra Mundial, pois como esta guerra envolveu paises do
mundo inteiro, a logistica foi fundamental para o sucesso das operagdes militares, auxiliando
na movimentacdo dos mantimentos e tropas. Em paralelo com essa evolucdo, 0 mesmo
aconteceu nas industrias com a Revolucado Industrial, e a logistica foi ganhando cada vez mais
forga nas organizagdes.

Ainda com relacdo a evolucdo da logistica, antigamente as pessoas achavam que
trabalhar com a logistica era sinbnimo de ganhar pouco, pois as atividades de transportar
produtos, armazenar matéria-prima e manter estoque eram consideradas atividades de apoio
que ndo agregavam nenhum valor para a empresa, sendo, portanto, atividades que apenas
geravam custos para os executivos. Contudo, isso foi mudando gradativamente com a evolugao
dos mercados e a crescente competitividade e se destacar apenas na producdo nao era mais
suficiente (DAVID; STEWART, 2010; NOVAES, 2007).

Complementando a origem do conceito de logistica citada anteriormente, Christopher
(1997, p. 2) define como sendo “um modelo de analise e administracdo integradas, que permite
otimizar o fluxo de materiais, desde sua fonte primaria até a alocacdo nos pontos-de-venda
como produto final.” Portanto, como cita Chaves (2002), a logistica ¢ responsavel pela relacao
entre o cliente e o fornecedor em uma organizagéo.

O objetivo da logistica € disponibilizar produtos e servigos disponiveis no momento
certo e no local certo, quando sdo solicitados pelo cliente de forma que gere o menor custo
possivel para a empresa. Os produtos devem ser disponibilizados com alta velocidade,
qualidade e confiabilidade por meio de uma cadeia de suprimentos eficaz. A logistica envolve
diversas atividades, como transporte, estoque, armazenamento e manuseio de materiais
(BOWERSOX, 2007).

A cadeia de suprimentos é definida como sendo todas as partes envolvidas no processo
de realizacdo de pedidos de clientes, essas partes atuando de forma direta ou ndo. Uma cadeia

de suprimentos envolve todas as areas da organizacéo, é dinamica e envolve o fluxo constante
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de informagdes, produtos e fundos em diferentes estagios, que incluem clientes, varejistas,
distribuidores, fabricantes e fornecedores. Cada um desses estagios esta ligado através do fluxo
de produtos e informagfes (CHOPRA; MEINDL, 2016), que se repete diversas vezes atraves
do fluxo em que a matéria-prima passa até se transformar no produto propriamente dito.

Chopra e Meindl (2016) ainda citam o objetivo da cadeia de suprimentos, que é
maximizar o excedente da cadeia de suprimentos, que é entendido como a diferenca entre o
valor do produto final para o cliente e os custos associados ao produto para atender ao pedido
do cliente.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos ndo é apenas uma extensao da logistica, uma
vez que inclui diversos processos de negécios que vao além das atividades desenvolvidas pela
logistica integrada (BALLOU, 2006). O fluxo de materiais em uma cadeia de suprimentos
envolve, de acordo com Bowersox (2007), trés classes:

¢ Distribuicdo fisica, com a movimentacdo de materiais;
e Apoio a manufatura, com o gerenciamento de estoque em processo;
e Suprimento, com a compra e armazenagem de matérias-primas.

Uma cadeia de suprimentos bem gerenciada e com parceiros altamente eficientes é de
grande importancia para a organizacdo principalmente devido a competitividade entre os
mercados, fazendo com que a eficiéncia da cadeia de suprimentos seja imprescindivel para a
sobrevivéncia da organizacdo (OSMAN; DEMIRLI, 2010).

2.2 Avaliagéo de desempenho de fornecedores

Gonzalez, Quesada e Monge (2004) afirmam que o desempenho de fornecedores afeta
diretamente ndo apenas nos custos de producdo de uma empresa, mas também a qualidade dos
produtos que sdo fabricados, o perfeito atendimento dos prazos e a satisfacdo dos clientes.
Portanto, a avaliacdo de desempenho é importante para monitorar periodicamente 0s
fornecedores ja contratados de uma empresa, com o objetivo de analisar se esses fornecedores
estdo atendendo aos requisitos impostos pela empresa e na melhoria continua do atendimento
as necessidades dos clientes (JUNIOR; CARVALHO; CARPINETTI, 2016).

A finalidade de se realizar uma avaliacdo de fornecedores, segundo Amato Neto et al.
(2014), é garantir que as exigéncias da empresa, assim como as leis e regulamentagdes, sejam
atendidas por toda a cadeia de suprimentos. Portanto, quando um fornecedor nao atende a tais

exigéncias, o comprador tem as op¢des de passar a produzir o item gue estava sendo fornecido;
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mudar para um fornecedor mais confiavel; ou ajudar a melhorar a capacidade dos fornecedores
atuais (HANDFIELD et al., 2000).

A empresa compradora deve dar devida atencdo aos seus fornecedores assim como déo
atengdo aos seus clientes (SLACK et al., 2013), pois, quando os fornecedores séo avaliados
dentro de critérios pré-estabelecidos, é possivel garantir, além da qualidade do produto final, a
menor geracdo de impactos ambientais, ocupacionais e sociais (DICKEL et al., 2017).

Moura (2009) diz que a avaliacdo de desempenho gera indicadores que séo capazes de
classificar os fornecedores em niveis, cujo objetivo € monitorar e apresentar os resultados da
avaliacdo aos fornecedores para que estes possam melhorar caso a avaliacdo seja negativa.
Quando a empresa quantifica e comunica 0s objetivos aos seus fornecedores, este consegue
mudar o seu desempenho atual e atingir as expectativas da empresa compradora (TANACA,
SOUZA FILHO; GANGA, 2014).

2.3 Apoio a decisdo multicritério

O Apoio a Decisdo Multicritério surgiu com o objetivo de auxiliar o decisor a resolver
problemas que possuem objetivos conflitantes entre si e, também, para dar suporte a tomada de
decisdo, deixando clara as consequéncias de tal decisdo. Os primeiros métodos multicritérios
de apoio a decisdo surgiram na década de 1970 e utilizavam uma abordagem diferenciada de
resolucéo de problemas com maltiplos objetivos, cuja metodologia proporcionava, além de uma
visdo multidimensional dos problemas, uma incorporacdo de procedimentos diferentes
(CAMPOS, 2011).

Um problema de decisdo multicritério é caracterizado por pelo menos duas alternativas
e 0 processo de escolha deve atender a multiplos objetivos conflitantes entre si. Esses objetivos
possuem variaveis que os representam e que permitem que a alternativa seja avaliada com base
em cada objetivo. Essas variaveis podem ser chamadas de critérios, atributos ou dimensdes
(ALMEIDA, 2011).

De acordo com Almeida (2013), um problema de decisdo multicritério é caracterizado
por uma situacdo onde existe, no minimo, duas opcdes de escolha com objetivos conflitantes
entre si e o decisor deve fazer uma escolha de acordo com os critérios estabelecidos para cada
alternativa. A partir das performances de cada alternativa em cada um dos critérios, é elaborada
uma Matriz de Consequéncias, que informa quais consequéncias serdo obtidas de acordo com

a escolha.
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Segundo Roy (1996), uma decisdo multicritério pode envolver quatro diferentes
problematicas:

e De escolha: realizar uma escolha entre diversas alternativas;
o De classificacdo: classificar escolhas em categorias;
e De ordenacdo: ordenar as a¢des por preferéncia.

Belton e Stewart (2002) afirmam que existem trés fases importantes no processo de
decisdo multicritério:

1. Identificacdo e estruturacdo do problema: fase em que é desenvolvido o
entendimento do problema, dos objetivos, das decisdes e dos critérios;

2. Construcao e uso do modelo: desenvolvimento do modelo de preferéncia do
decisor onde as alternativas podem ser comparadas;

3. Desenvolvimento de planos de acdo: interpretagdo e implementacdo dos
resultados, traduzindo a analise em planos de acéo.

Devido ao carater multicritério relacionado a selecdo de fornecedores, as abordagens
multicritério sdo importantes para facilitar a analise de casos que envolvem diversos critérios
de uma maneira eficaz, com o objetivo de ajudar os tomadores de decisdo a organizar e resumir
as informac0es, garantindo uma tomada de decisdo confidvel (BELTON; STEWART, 2002).

2.3.1 Método TOPSIS

O método TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution),
desenvolvido por Hwang e Yoon (1981) € um método de tomada de decisdo que tem o objetivo
de encontrar a alternativa que € mais proxima da solucdo ideal, onde as op¢des sao classificadas
baseadas na similaridade desta solucdo ideal, que € a melhor solu¢do em todos os critérios e
que ndo existe. Porém, tenta-se chegar o mais proximo dela. Portanto, se uma opgéo é mais
proxima da solucdo ideal, ela recebe uma maior nota (BHUTIA; PHIPON, 2012).

Assim como objetiva encontrar uma solucgdo ideal positiva, também ¢é buscada a solugédo
ideal negativa, considerando as distancias entre ambas solucgdes, no qual é obtido um ranking
de preferéncia (CHAUHAN et al., 2017). A alternativa escolhida deve estar o mais proximo
possivel da solucdo ideal positiva e mais distante possivel da solucdo ideal negativa (AIRES;
FERREIRA, 2016).
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Uma das vantagens desse método é de ser indicado para problemas com muitos critérios
e alternativas, principalmente nos casos em que os critérios sao de natureza quantitativa (LIMA,;
JUNIOR; CARPINETTI, 2015).

O método TOPSIS consta dos seguintes passos, de acordo com Bhutia e Phipon (2012):
Passo 1: Calcula-se uma matriz de decisdo D, conforme Equacdo 1, onde Ai representa as

alternativas e xjj representa a pontuacdo da alternativa i (Ai) no critério j (Xj):

1)
X, . X,
Ay (X110 Xin
Am Xm1 " Xmn
Passo 2: Normalizar a matriz de deciséo D utilizando a Equagao 2:
)
x. .
rij = Y
=1 xl_zj

Passo 3: Calcular o peso da matriz normalizada de acordo com a Equacdo 3, onde wij representa
0 peso da alternativa i no critério j e é definido pelo decisor:
3)
Vij = WijTij
Passo 4: Determinar as solugdes ideais positivas (A*) e negativas (A’) com base na Equacao 4
e Equacdo 5, respectivamente:
(4)
AY = {MAXv;|) = 1,23, ..., m}
()
A ={MINv;|] = 1,2,3,...,m}
Passo 5: Calcular a distancia entre cada critério da solucdo ideal positiva (Si*), dada pela
Equacdo 6, onde v;* representa a melhor pontuacédo alcancada pelas alternativas no critério j; e
a distancia entre cada critério da solucgao ideal negativa (Si), dada pela Equacgdo 7, onde v

representa a pior pontuacdo das alternativas no critério j:

(6)

n

S = Z(vu -v)’

j=1

(7)
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n

2

Si = Z(”ij ~ ;)
j=1

Passo 6: Calcular o coeficiente de aproximacao da solugéo ideal. O coeficiente de aproximagéo
de Aj com relacdo a A" é dado pela Equacao 8:

(8)

YD
Cf=-—F"——>=,0<("<1
bS48 '
Quanto mais préximo de 1 for C;*, melhor sera o desempenho da alternativa.

Passo 7: Construir o ranking de preferéncias.
2.4 Revisdo da literatura

Nesta secdo, sao apresentados 0s principais critérios e subcritérios utilizados por alguns
autores no estudo de avaliacdo de desempenho de fornecedores. Os primeiros autores, Sousa e
Carmo (2015), definiram critérios e subcritérios para avaliagao de fornecedores de chapa de ago
em uma empresa de implementos rodoviarios. Calazans et al. (2016) definiram sete critérios,
sem nenhum subcritério associado, para avaliacdo de desempenho de fornecedores na gestéo
de servigos publicos. J& Longaray e Bucco (2014) apresentaram quatro critérios e demais
subcritérios associados para andalise de processos licitatdrios publicos.

O trabalho de Rosa, Sellitto e Mendes (2006) se refere ao desempenho de fornecedores
criticos de uma manufatura OKP. Por fim, Schramm e Morais (2008) apresentaram trés critérios
para o problema de selecdo e avaliacdo de fornecedores na cadeia de suprimentos na construcao
civil.

No Quadro 1 sdo sintetizados cada critério e 0s respectivos subcritérios de acordo com
0 autor de cada artigo pesquisado, podendo-se observar que, apesar da variacdo de temas

estudados por cada autor, alguns critérios se repetem, como prec¢o, qualidade, flexibilidade e

entrega.
Quadro 1: Critérios e subcritérios utilizados na avaliagdo de fornecedores
Critérios Subcritérios Proposto por
Preco Menor prego, Forma de pagamento
Qualidade Resisténcia do material, Flexibilidade do

] Sousa e Carmo (2015)
material

Confiabilidade Prazo de entrega, Quantidade disponivel
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Flexibilidade Disponibilidade de tamanhos,
Quantidade minima
Localizacdo Distancia, ICMS

Qualidade do produto

Qualidade da entrega

Capacidade produtiva

Flexibilidade

Imagem da empresa

Relacionamento

Honestidade

Calazans et al. (2016)

Orcamento Tempo de resposta, Validade da
proposta, Prazo de entrega, Preco da
entrega
Entrega Correcéo da nota fiscal, Cumprimento do
prazo de entrega Longaray e Bucco
(2014)
Pagamento Prazo de pagamento, Forma de
pagamento
Po6s-venda Nivel de problemas, Prontidao na solugdo
de problemas
Qualidade Integridade da entrega, Atendimento
Preco Relagdo com o mercado, Prazo de
pagamento Rosa, Sellitto e Mendes
Entrega Pontualidade, Prazo (2006)
Tecnologia Processo, Produto
Flexibilidade Volume, Produto
Custo Preco unitario, Custo do frete, Plano de
reducdo dos custos (projetos de
melhorias feitos pelo fornecedor que
possibilitam a reducdo dos custos dos
produtos) )
Qualidade Rejeicdo na empresa (relacdo entre os Schramm e Morals
produtos entregues e o0s produtos (2008)
devolvidos por defeito), Atendimento,
Sistema de Gestdo da Qualidade
Entrega Lead Time, Flexibilidade de prazo,

Flexibilidade de quantidade
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Fonte: Autoria prépria (2020)
Diante das informacdes apresentadas no Quadro 1, é possivel observar que alguns

critérios escolhidos para a avaliacdo de fornecedores sdo 0s mesmos, apesar de serem
fornecedores de &reas distintas, como manufatura e gestdo publica, por exemplo. A qualidade,
preco, entrega e flexibilidade séo requisitos fundamentais no momento de uma empresa realizar

uma avaliacdo de seus fornecedores.
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3 METODOLOGIA

Segundo Gerhardt e Silveira (2009) uma pesquisa cientifica pode ser classificada de
quatro formas: quanto a abordagem, quanto a natureza, quanto aos objetivos e quanto aos
procedimentos técnicos.

Quanto a abordagem, o presente trabalho trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois
aborda aspectos que ndo podem ser quantificados, e possui caracteristicas como interpretacao
de fendbmenos e atribuicdo de significados, analise de dados a partir de premissas particulares e
foco no processo e seu significado (GERHARDT; SILVEIRA, 2009; SILVA; MENEZES,
2000).

Quanto a natureza, com base nos estudos de Gerhardt e Silveira (2009), esta pesquisa €
classificada como uma pesquisa aplicada, porque tem o objetivo de analisar teoricamente a
avaliacdo de desempenho de fornecedores no setor de varejo e, a partir disso, propor um método
especifico para a analise de desempenho, sendo aplicado para gerar conhecimentos praticos
sobre 0 assunto.

Quanto aos objetivos esta pesquisa € exploratoria, uma vez que, de acordo com Gil
(2002), envolve levantamento bibliografico, entrevista para identificar aspectos da empresa de
varejo e analise de exemplos similares que auxiliam a compreenséo.

Quanto aos procedimentos técnicos, esta pesquisa € bibliografica, desenvolvida com
base em material ja publicado (GIL, 2002) como livros, artigos cientificos, dissertacdes e teses.
Também é caracterizada como um levantamento, interrogando pessoas relacionadas ao setor de
varejo, com o objetivo de formular uma proposta de analise de desempenho de fornecedores.

A seqguir, € possivel observar na Figura 1 todas as etapas da pesquisa, que se dividiu em

sete etapas.



24

Figura 1: Etapas da pesquisa

Definicdo do

Revisdo bibliogréafica e

Definicdo do método

problema e escopo

Entrevista com o

Construcdo do modelo g med  Obtencéo do ranking

decisor

Anélise dos resultados

Fonte: Autoria propria (2019)
Iniciando pela revisdo bibliografica, onde foram buscados trabalhos cientificos que

abordam o mesmo tema do trabalho proposto com o intuito de obter um embasamento tedrico
e, também, analisar os principais critérios utilizados e encontrar aqueles que sdo comuns a
todos. Em seguida, foi definido o problema a ser analisado pelo método multicritério, assim
como o escopo do problema e 0 método a ser utilizado.

Com base no problema a ser estudado, 0 método que foi utilizado é o TOPSIS, onde
sera possivel obter, ao fim da modelagem do problema e aplicagdo do método, um ranking das
alternativas que podera ser usado por empresas do setor de varejo no momento de escolha de
fornecedores.

A etapa seguinte foi de constru¢do do modelo multicritério, utilizando o software Excel,
onde cada etapa do método foi colocada no software.

Com o modelo pronto, foi realizada uma entrevista com o decisor para determinar o0s
critérios a serem levados em consideragdo na anélise de fornecedores e o grau de importancia
de cada um, tomando como base os critérios ja utilizados por outros autores para avaliar o
desempenho de fornecedores. Tendo como base os critérios, foram criadas alternativas ficticias
para a estruturacdo da matriz de avaliacdo, definindo os parametros de cada critério com base
no desempenho de cada alternativa.

Com a matriz de avaliacdo, o software calculou todas as etapas do método TOPSIS e,
ao final, foi possivel obter um ranking decrescente dos melhores fornecedores da empresa

analisada.
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4 MODELO DE AVALIAGCAO DE FORNECEDORES

A seqguir, é apresentado o modelo para avaliacdo de fornecedores, representado na
Figura 2 e elaborado a partir do estudo do método TOPSIS e seu passo a passo, que pode ser
utilizado por empresas de diversos setores e ramos.

Figura 2: Modelo para avaliacdo de fornecedores

Definicdo do
produto

Definicdo das
alternativas

Definicdo dos

critérios

Aplicagao do
método TOPSIS

Tomada de
decisdo

Fonte: Autoria propria (2020)

O primeiro passo para a replicacdo do modelo consiste em definir o produto foco dos
fornecedores a serem avaliados de acordo com a necessidade da empresa. Apos isso, devem ser
definidas as alternativas que serdo analisadas pelo modelo, ou seja, os fornecedores do produto
escolhido que sdo parceiros da empresa e que esta deseja avaliar. Em seguida, deve-se definir
0s critérios considerados mais importantes para a analise.

Com base nos critérios, é feita, a seguir, a aplicacdo do método TOPSIS, que consiste
na realizacdo de todas as etapas do método, desde a definicdo dos pesos dos critérios, até a
ordenacdo das alternativas. E por fim, é possivel realizar a tomada de decisdo com base na
ordenacdo fornecida pelo método.
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5 RESULTADOS E DISCUSSOES

Para a aplicacdo do modelo multicritério, foi definido como decisor um ex gerente do
Centro de Distribuicdo de uma grande empresa brasileira do segmento de varejo, fundada nos
anos 30 e que hoje conta com mais de 1.320 lojas em todo o Brasil, com sede na regido Sudeste,
e 4 Centros de Distribuicéo, além de contar com uma companhia digital para realizar vendas na
internet, TV, televendas, catalogos e quiosques. De acordo com o site da empresa, hoje a rede
conta com mais de 60.000 itens variados, como brinquedos, roupas, utilidades domésticas e
eletronicos, de 2.000 fornecedores diferentes.

Por se tratar de um trabalho que propde um modelo multicritério de avaliacdo de
fornecedores de transporte de uma empresa de varejo e devido ao carater confidencial das
informac0es relacionadas aos fornecedores, o conjunto de alternativas foi definido de maneira
ficticia, apenas para simulacdo do modelo, criando-se perfis de cinco transportadoras diferentes:
Al, A2, A3, Ade A5.

A transportadora Al trata-se de uma empresa de grande porte, cujo servico €
caracterizado como de ponta e possui 0 preco mais alto do mercado. A transportadora A2,
também de grande porte, possui um servico mediano, com preco médio. A transportadora A3,
de grande porte, estd com o servico em decadéncia no mercado e oferece precos altos. A
transportadora A4, de médio porte, caracteriza-se por um servigo excelente e preco baixo. Por
fim, a transportadora A5, de pequeno porte, oferece um servico mediano e prego também
mediano.

Os critérios, definidos pelo decisor, foram definidos tomando-se como base o0 Quadro 1
deste trabalho, que foi apresentado ao decisor em uma reunido para que ele escolhesse 0s

critérios que acha mais importantes. Os critérios sdo apresentados na Figura 3 a seguir.
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Figura 3: Arvore de critérios para a modelagem multicritério

Proposta de modelo para
avaliagao de desempenho
de fornecedores de
transporte no varejo
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Qualidade Flexibilidade

Taxa de entregas realizadas Nivel de flexibilidade para
no prazo atender demandas variadas

Taxa de atendimento

sl Qualidade do atendimento

Taxa de entregas realizadas

em boas condigdes

Fonte: Autoria prdpria (2020)

Onde prego médio do frete refere-se ao preco médio cobrado pelas transportadoras para

realizar o frete, dado em reais, sendo um critério de minimizacao. Para os critérios de qualidade,

a taxa de entregas realizadas no prazo é dada em porcentagem e refere-se as entregas na loja

apos o carregamento no centro de distribuicdo; taxa de atendimento refere-se ao atendimento

ao pedido feito pelo centro de distribuigdo as transportadoras, ou seja, se 0 caminh&o chega ao

centro de distribuicdo no prazo prometido, dada também em porcentagem; a qualidade do

atendimento, por se tratar de um critério qualitativo, foi estabelecido uma escala variando de 1

a 5, em que 1 corresponde a um atendimento muito ruim, 2 ruim, 3 médio, 4 bom e 5 muito

bom, e abrange desde o atendimento para realizacdo dos pedidos até o p6s-venda; e por fim, o

critério taxa de entregas realizadas em boas condigdes refere-se a quantidade de mercadoria que

chega em boas condigdes, sem avarias. E dado em porcentagem.
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O ultimo critério, nivel de flexibilidade para atender demandas variadas, também se trata
de um critério qualitativo, sendo atribuida uma escala variando de 1 a 5. Todos o0s critérios de
qualidade e flexibilidade possuem o objetivo de maximizacdo, ou Seja, quanto maior o
desempenho de uma alternativa nesses critérios, melhor.

Tomando como base todos esses seis critérios, foi solicitado ao decisor que atribuisse
pesos a cada um dos critérios de acordo com o nivel de importancia de cada um, como é
mostrado no Quadro 2 abaixo, por ordem de importancia. O decisor definiu o valor maximo de
100 para o critério mais importante e atribuiu aos demais critérios valores inferiores de forma

arbitraria com base na importancia dada por cada um.

Quadro 2: Critérios e respectivos pesos

Critério Peso Pesos normalizados
Preco médio do frete 100 0,256410256
Taxa de atendimento 80 0,205128205
Taxa de entregas realizadas com a 60

) 0,153846154
carga em boas condicdes

Nivel de flexibilidade para 60

atender demandas variadas

0,153846154

Taxa de entregas realizadas no 50
0,128205128
prazo
Qualidade do atendimento 40 0,102564103
Fonte: Autoria prépria (2020)
Posteriormente, os pesos foram normalizados utilizando-se a formula —; — para
i=1"%]

satisfazer a equacdo i, w; = 1, de acordo com Krohling e Souza (2011), e obter uma escala
Unica de valores. Apos a definicdo dos pesos, foi possivel elaborar a matriz de decisdo,
apresentada no Quadro 3, com a performance de cada alternativa em cada um dos critérios. Por
se tratar de alternativas ficticias, os valores para cada performance foram atribuidos de forma

ficticia, de acordo com o perfil das transportadoras apresentado anteriormente.

Quadro 3: Matriz de decisédo

- Taxa de Qualidade Taxa de
Preco médio Taxa de N
entregas no . do entregas em Flexibilidade
do frete atendimento - -
prazo atendimento | boas condicbes
Al R$12.800,00 95% 99% 5 98% 5
A2 R$9.800,00 80% 87% 3 85% 4
A3 R$11.200,00 60% 66% 1 50% 2
A4 R$7.800,00 90% 95% 5 92% 5
A5 R$9.000,00 77% 80% 3 78% 4

Fonte: Autoria propria (2020)
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Apos a definicdo do desempenho de todas as alternativas em cada critério, passou-se

para 0 segundo passo do método, a normalizacdo da matriz de decisdo, mostrada no Quadro 4

abaixo.
Quadro 4: Matriz normalizada
. T
Preco Taxa de Qualidade axa de
- Taxa de entregas em I
médio do entregas no . do Flexibilidade
atendimento . boas
frete prazo atendimento .
condicdes
Al | 0,557492135 0,522530438 | 0,513629478 | 0,601929265 | 0,532443591 0,539163866
A2 | 0,426829916 0,440025632 | 0,451371359 | 0,361157559 | 0,461813319 0,431331093
A3 | 0,487805618 0,330019224 | 0,342419652 | 0,120385853 | 0,271654893 0,215665546
A4 | 0,33972177 0,495028836 | 0,492876772 | 0,601929265 | 0,499845004 0,539163866
A5 | 0,391986658 0,423524671 | 0,415054124 | 0,361157559 | 0,423781633 0,431331093

Fonte: Autoria prépria (2020)

Com a matriz normalizada, calculou-se os pesos com base na Equacéo 3, obtendo-se o

resultado mostrado no Quadro 5 para cada alternativa.

Quadro 5: Calculo dos pesos

Taxa de Taxa de
Prego médio Taxa de Qualidade do | entregas em -
entregas no . ! Flexibilidade
do frete atendimento | atendimento boas
prazo s
condicdes
Al 55,74921352 | 26,12652191 | 41,09035823 | 24,07717062 | 31,94661545 | 32,34983196
A2 42,6829916 | 22,00128161 | 36,10970875 | 14,44630237 | 27,70879911 | 25,87986557
A3 48,78056183 | 16,50096121 | 27,39357215 | 4,815434123 | 16,29929359 | 12,93993278
A4 33,97217699 | 24,75144181 | 39,43014173 | 24,07717062 | 29,99070021 | 32,34983196
A5 39,19866576 | 21,17623355 | 33,20432988 | 14,44630237 | 25,42689801 | 25,87986557

Fonte: Autoria propria (2020)

O passo seguinte foi determinar as solucdes ideais positivas e negativas de acordo com

a Equacdo 4 e a Equacao 5, respectivamente. Tendo como resultado no Quadro 6, as solucdes

positivas A* e negativas A".

Quadro 6: Solugdes ideais positivas e negativas

Taxa de Taxa de
Preco médio entreaas no Taxa de Qualidade do | entregas em Elexibilidade
do frete g atendimento | atendimento boas
prazo o
condicdes
A+ 33,97217699 | 26,12652191 | 41,09035823 | 24,07717062 | 31,94661545 | 32,34983196
A- 55,74921352 | 16,50096121 | 27,39357215 | 4,815434123 | 16,29929359 | 12,93993278

Fonte: Autoria prépria (2020)
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Com base nas solugGes ideais positivas e negativas, pode-se calcular, como mostrado
no Quadro 7, as distancias entre cada critério da solucdo ideal positiva e da solugdo ideal

negativa, assim como os coeficientes de aproximacao da solucao ideal.

Quadro 7: Distancias positiva e negativa e coeficientes de aproximacéo

S+ S- C+
Al 21,77704 | 35,67703 | 0,620966
A2 16,44007 | 25,8326 | 0,611095
A3 38,62821 | 6,968652 | 0,152832
A4 2,910802 | 40,27905 | 0,932604
A5 17,06258 | 25,94325 | 0,60325

Fonte: Autoria prépria (2020)
A partir dos coeficientes de aproximacdo da solucéo ideal, foi possivel obter o ranking

das alternativas em ordem decrescente de acordo com o Quadro 8, onde pode-se observar que
a transportadora A4 foi a melhor avaliada, seguida da transportadora Al e A2. A transportadora
A3, cujo perfil mostrava estar em decadéncia e apresentou desempenho inferior a todas as
outras transportadoras em todos os critérios analisados, foi a que obteve o pior coeficiente de

aproximacéo da solucéo ideal.

Quadro 8: Ranking das alternativas

Ranking | Fornecedores | Coeficiente
1° A4 0,932604495
2° Al 0,620966165
3° A2 0,611094536
40 A5 0,603249568
50 A3 0,152831811

Fonte: Autoria prépria (2020)
A transportadora A4, como esperado, ficou em primeiro lugar por apresentar

desempenhos satisfatorios em todos os critérios, como 0 menor preco entre todas as outras
transportadoras; qualidade do atendimento e flexibilidade muito bons; taxa de entregas no
prazo, taxa de atendimento e taxa de entregas em boas condi¢cbes acima de 90%. A
transportadora A1, apesar de apresentar desempenho melhor em todos os trés critérios citados
por Gltimo em comparacdo a A4, tem o maior preco medio de frete entre todas as
transportadoras, o que a fez ficar na segunda posi¢éo, pois este € o critério mais importante para
0 decisor.

Tais resultados sdo suficientes para que o decisor possa tomar uma decisdo quanto a
quais fornecedores priorizar e até mesmo descartar aqueles que apresentam desempenho
inferior aos demais, uma vez que quanto mais proximo de zero for o coeficiente de aproximacéo

da solucdo ideal, pior é aquela alternativa em relacdo aos critérios analisados. Assim como
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intensificar a relagdo com os melhores fornecedores que ja possui, priorizando 0s mesmos. Para
a gestdo da empresa, esses resultados podem ajudar, ainda, a reduzir custos, pois pode priorizar
aquelas transportadoras que oferecem preco menor, sem a perda da qualidade dos outros
requisitos. Também é possivel melhorar a qualidade do atendimento da empresa, uma vez que,
guanto maior a taxa de entregas realizadas no prazo pelas transportadoras, menor o atraso das
entregas realizadas pela empresa de varejo. Isso também vale para os produtos em perfeito
estado, evitando custos extras com devolugcdo de mercadoria com avaria.

A seguir, tem-se a anlise de sensibilidade do modelo utilizado a fim de avaliar o efeito
da variacdo do peso de um determinado critério no resultado final. Para isso, foi definido um
valor de referéncia de 20% para variacdo de aumento e reducdo dos pesos definidos pelo
decisor.

Ao aumentar em 20% o peso do critério “preco médio do frete”, ha uma alteracdo no
ranking inicial do modelo, mostrado no Quadro 9, com A5 subindo para a segunda posi¢éo e
Al caindo para a quinta posi¢cdo. Como a transportadora Al possui 0 preco mais alto do
mercado, ela caiu para a quinta posi¢do, ganhando apenas para a transportadora A3, que

apresenta desempenhos ruins em todos 0s criterios.

Quadro 9: Ranking com variacéo no critério preco médio do frete

Ranking | Fornecedores | Coeficiente
1° A4 0,937950064
20 A5 0,624357475
3° A2 0,609431096
40 Al 0,559681761
50 A3 0,181658563

Fonte: Autoria prépria (2020)

A diminuicdo de 20% no peso do critério “taxa de atendimento” também modificou o
ranking, como pode ser observado no Quadro 10, com as transportadoras A2 e A5 trocando de
posi¢do. Como esse critério se tornou menos importante com a reducéo, a transportadora A5,

que possui preco menor em comparacgdo a A2, subiu de posicao.

Quadro 10: Ranking com variacao no critério taxa de atendimento

Ranking | Fornecedores | Coeficiente
1° A4 0,93595183
20 Al 0,613393614
3° A5 0,61194455
40 A2 0,609939526
50 A3 0,156388218

Fonte: Autoria prdpria (2020)
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Outra alteragdo no ranking acontece quando é reduzido em 20% o peso do critério
“qualidade do atendimento” e também com a redugdo do peso do critério “flexibilidade”,
ficando o ranking de ambas alteracdes igual, como é mostrado no Quadro 11. A transportadora
A2, que estava na terceira posic¢ao, subiu para a segunda e a A5, que estava na quarta posicéo,
subiu para a terceira, fazendo a transportadora A1 cair para a quarta posi¢éo, onde antes ocupava

a segunda.
Quadro 11: Ranking com variagao dos critérios qualidade do atendimento e flexibilidade
Ranking | Fornecedores | Coeficiente
1° Ad 0,929622826
20 A2 0,621443286
3° A5 0,612433546
40 Al 0,606731921
5° A3 0,159520974

Fonte: Autoria propria (2020)
Em ambos os critérios, a transportadora Al apresentou desempenho muito bom, porém,

por se tratar da transportadora que possui o maior preco do frete, os critérios “qualidade de
atendimento” e “flexibilidade” se tornaram menos importantes em comparagdo aos outros,
fazendo com que esta caisse de posic¢ao.

Demais alteracBes nos pesos dos outros critérios ndo apresentam variacGes na ordem
das alternativas. E importante salientar, também, que em nenhuma das variacdes de pesos a
transportadora A4 mudou de posicdo. Portanto, € possivel concluir que, atraves da analise de
sensibilidade, é demonstrada uma estabilidade dos resultados, que ndo sofrem alteracGes

significativas, sendo o modelo viavel para utilizagao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de avaliagdo de fornecedores é extremamente relevante para as empresas
que buscam manter a qualidade de seus servigos e de seus produtos, garantindo sempre o
cumprimento das necessidades dos clientes, principalmente em um ambiente cada vez mais
competitivo. Portanto, é de grande importancia ter uma ferramenta que permite que essa
avaliacdo seja feita de forma simples e rapida, ndo s6 pelo gerente ou proprietario da empresa,
mas por qualquer outro funcionario.

Os métodos multicritérios auxiliam nesse processo, uma vez que Sa0 capazes de
englobar todos os critérios julgados importantes para a avaliacdo de fornecedores e auxiliar na
tomada de decisdo de forma mais exata, mostrando um ranking dos melhores fornecedores.

O objetivo deste trabalho foi propor um modelo para avaliagdo de desempenho de
fornecedores de transporte para empresas varejistas, elaborado com auxilio do software Excel.
O método multicritério escolhido foi o0 TOPSIS, pois este, ao final de sua aplicacdo, gera um
ranking das alternativas de acordo com o coeficiente de aproximacao da solucéo ideal.

Com a ajuda do decisor, foi possivel testar o modelo para avaliar a sua viabilidade, alem
de apresentar os critérios que sdo mais utilizados quando se trata deste assunto, sendo 0s
escolhidos: preco médio do frete, taxa de entregas realizadas no prazo, taxa de atendimento do
caminhdo, qualidade do atendimento, taxa de entregas realizadas com a carga em boas
condigdes e nivel de flexibilidade para atender demandas variadas.

Ao final da modelagem, foi possivel obter um ranking das alternativas, em ordem
decrescente, onde a transportadora A4, que apresentou melhor desempenho em todos os
critérios em comparacao as outras transportadoras, ficou em primeiro lugar. Esse resultado
auxilia o decisor a tomar decisfes mais assertivas com base nos requisitos e objetivos da
empresa, podendo priorizar os fornecedores que tém melhor desempenho, melhorando, assim,
o0 desempenho de toda a cadeia logistica.

Por meio da analise de sensibilidade, foi possivel comprovar a viabilidade do modelo
que, apesar de apresentar variagfes pontuais no ranking ao variar o peso de alguns critérios,
mostra-se um modelo bastante robusto e que pode ser utilizado por outras empresas do mesmo
ramo de varejo e também de outros ramos, tomando como base 0 modelo proposto no Capitulo
4.

Uma das limitacOes da pesquisa foi ndo ser possivel ter acesso a dados reais da empresa
a qual fazia parte o decisor, ndo sendo possivel, dessa forma, utilizar alternativas reais de

fornecedores para realizar o teste do modelo.
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Para trabalhos futuros, sugere-se aplicar esse modelo para situag0es que envolvem mais
de um decisor, para ser possivel selecionar mais critérios, tornando a avaliacdo ainda mais justa,
assim como rever 0s pesos dos critérios com os decisores para ocasifes em que a carga a ser
entregue seja de alto valor e outros critérios sejam mais importantes do que o peso, como, por
exemplo, taxa de entregas realizadas em boas condi¢Ges. Também é sugerido realizar uma
analise das consequéncias de a segunda melhor opcéo ser a escolhida caso a primeira opcao ndo

esteja disponivel no momento em que for solicitada.
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