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A pesquisa tem por objetivo desenvolver um modelo de análise 

multicritério composto por critérios envolvidos no processo de tomada 

de decisão referente ao atendimento de pedidos em uma indústria de 

bens de consumo duráveis. Com base em fonttes da literatura, buscou-

se definir cada um dos critérios que compõem a estrutura de 

atendimento de pedido no cenário atual. Foram realizadas entrevistas 

com o gestores responsáveis pelo ciclo de pedido e com o gestor da 

área de logística de uma tradicional empresa de eletroeletrônicos para 

a avaliação e validação dos critérios previamente sugeridos neste 

estudo. Os resultados revelam que, os critérios mais importantes para 

a decisão de processamento e atendimento de pedidos são ‘Estratégia’ 

e ‘Custo’, incluindo os subcritérios mais relevantes ‘reconhecimento 

da receita do pedido’ e ‘Valor do pedido’.  
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1. Introdução 

Segundo Ferreira e Alves (2005), o processamento de pedido é parte integrante e essencial do 

ciclo produtivo de qualquer indústria (entre elas as de eletroeletrônica), representando muitas 

vezes o maior tempo na composição do ciclo dos pedidos. As etapas de preparação, entrada e 

preenchimento do pedido quando somadas, podem significar até 70% do tempo total do ciclo 

em algumas empresas, dependendo dos meios utilizados. Conforme Bowersox e Closs (2001), 

as etapas que compõem o ciclo completo dos pedidos são, de maneira genérica: a criação do 

pedido, faturamento e geração da fatura, a separação da mercadoria e a verificação dos 

pedidos, confirmação da reserva de estoque dos produtos, processamento do pedido no 

sistema, o atendimento de todos os itens, a liberação do estoque previamente reservado, a 

etapa de liberação do pedido como um todo e, por fim, a conferência e liberação da expedição 

e transporte para a entrega do pedido. 

Além de fazerem parte do ciclo completo dos pedidos, todas essas etapas mencionadas têm 

em comum a inevitável dependência da tomada de decisão em relação a quais pedidos devem 

ser processados ou não, já que essa decisão é o ponto de partida do ciclo. De acordo com 

Ferreira e Alves (2005) e Ballou (2004), os ganhos com um sistema padronizado e eficiente 

para a seleção e processamento dos pedidos de clientes podem significar uma fonte de 

vantagem competitiva e de melhora do serviço ao cliente para as empresas do setor.  

O objetivo deste estudo é apresentar um modelo de tomada de decisão considerando múltiplos 

critérios no processamento de pedidos. Por meio do levantamento na literatura dos critérios 

envolvidos no processo decisório da seleção e processamento de pedidos de uma empresa da 

Indústria de Eletroeletrônicos, foi feito um estudo de caso composto por entrevistas com os 

gestores das áreas envolvidas, relatórios de pedidos e acompanhamento em todas as etapas do 

ciclo de pedido.  

 

2. Revisão de literatura 

Para melhor compreensão do cenário estudado, fez-se uma revisão bibliográfica para levantar 

junto à literatura os principais critérios relacionados à priorização e atendimento de ordens de 

pedidos, isto é, aqueles que participam ativamente do processo decisório da seleção e 

atendimento de certos pedidos em detrimento de outros (vide Quadro 1). Como uma forma de 
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facilitar a exposição dos critérios, estes serão alocados em quatro possíveis grupos que 

definem uma área mais genérica de interesse com a qual o critério mais se identifica. As cinco 

áreas são: tempo, custo, capacidade e estratégia e mercado, sendo as quatro primeiras 

definidas de acordo com o que foi encontrado nas referências bibliográficas do tema e a 

quinta surgiu como consequência das entrevistas com o gestor de Supply Chain e Logística da 

empresa estudada. 

Quadro 1 – Definição dos critérios e subcritérios encontrados na literatura 

 
 

 

A revisão de critérios no Quadro 1 permite elucidar e justificar a aplicação que cada um deles 

tem no problema estudado, além de possibilitar a sequência do estudo para as etapas 

seguintes. Assim, para a área de logística a armazenagem apresenta características de 

agregação de valor aos produtos, em que o “valor de tempo” é importante para as atividades 

de preparação e processamento de cada pedido. Fleury, Avila e Wanke (1997) mostra que a 

atividade com maior custo logístico para a grande maioria das empresas é o transporte, sendo 

o gasto com fretes responsável por aproximadamente 60% dos custos do setor de logística. O 

critério capacidade pode ser visto, principalmente, pelos níveis de estoque e unitização de 

carga. Os estoques são de grande importância para logística, pois muitas vezes são frutos de 

processos produtivos pouco confiáveis ou mal gerenciados, além de representarem perdas 

para as empresas por serem capital imobilizado (Rosa, 2010). Morales, Morabito e Widmer 
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(1997) defendem a unitização de carga como forma de reduzir custos logísticos e otimizar 

processos de armazenagem, movimentação e transporte. E, o critério referente à estratégia é 

importante para a avaliação da gestão da empresa. Este critério faz referência a análise do 

portfólio de produtos, importância estratégica do cliente e probabilidade de ter uma receita 

referente aos pedidos (Borges et al., 2010). 

O Quadro 1 apresenta os critérios e subcritérios encontrados na revisão de literatura, bem 

como a definição e os autores que contribuíram para a inclusão de cada um deles para o 

processamento de pedidos. 

 

3. Metodologia 

A pesquisa proposta é caracterizada como uma pesquisa aplicada (GIL, 2002), já que visa 

gerar conhecimentos a partir de uma tomada de decisão multicritério referente ao atendimento 

de pedidos em uma indústria de bens de consumo duráveis. 

 

3.1. Método de Pesquisa 

Um método adequado para a pesquisa em questão deve permitir a avaliação conjunta dos 

aspectos envolvidos no processo de atendimento de pedidos que influenciam a tomadas de 

decisão. A pesquisa permite simultaneamente a criação de critérios que possam ser 

quantificados e comparados para gerar uma análise que compreenda a totalidade do 

processamento de pedidos e das regras de priorização. Neste sentido, a Teoria de Utilidade 

Multicritério, sigla em inglês MAUT (Multiattribute Utility Theory) foi utlizada nesta pesquisa para a 

modelagem da decisão. O método MAUT usa como base a Teoria da Utilidade, mais recentemente 

estudada por Keeney e Raiffa (1999), para traduzir as preferências e expectativas do decisor em uma 

medida de desempenho atribuída à cada uma das alternativas, ordenando as opções em melhores ou 

piores de acordo com os interesses do desse decisor (GOMES et al, 2011). Além disso, o método 

Analytic Hierarchy Process foi utilizado para a elicitação dos pesos para os critérios da árvore 

de decisão. 

 

3.2. Entrevistas 
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Para dar suporte à pesquisa, após a etapa de revisão bibliográfica e identificação dos critérios 

fundamentais para a tomada de decisão em relação ao atendimento de pedidos, foram 

realizadas algumas entrevistas juntamente ao gestor de Supply Chain e Logística de uma 

tradicional multinacional de eletroeletrônicos para a avaliação e validação dos critérios 

previamente sugeridos neste estudo. Ressalta-se que o gestor representa o principal tomador 

de decisão nesse processo, logo suas críticas e sugestões forneceram considerável 

contribuição para as análises realizadas. Como fruto das entrevistas e dos relatórios de 

acompanhamento dos pedidos, houve inclusão de novos critérios na árvore de decisão do 

problema em questão. 

O primeiro critério se refere aos requisitos de níveis de serviço pois, conforme destacado pelo 

gestor, há contratos em que o cliente estabelece os níveis ideais de serviço e definem algum 

tipo de penalização proporcional caso a empresa contratada não obtenha um desempenho de 

acordo com os níveis determinados. Esse tipo de acordo influencia diretamente no critério 

custo, uma vez que se penalizada a empresa deve arcar com perdas financeiras. Um critério 

adicional encontrado foi o conhecimento dos níveis de estoque dos clientes aos quais a 

empresa atende, pois tais níveis podem conferir a determinado pedido um caráter mais 

emergencial e por isso devem ser considerados pelo modelo de decisão. Em um nível mais 

estratégico, adicionou-se o critério do grau de relacionamento com o cliente, pois é comum 

que empresas fornecedoras e compradoras criem e desenvolvam relacionamentos de parceria 

e colaboração entre si, uns mais fortes e outros nem tanto.  

Por fim, identificou-se fatores relacionados aos objetivos de mercado da empresa, com certo 

peso na decisão do atendimento ou não dos pedidos recebidos, a saber: a compatibilidade em 

relação ao plano de direcionamento de mercado de um produto, por exemplo, para um 

produto considerado premium é mais interessante que se priorize pedidos recebidos de 

clientes que possam valorizar esse caráter premium definido pela empresa fornecedora e (2) o 

nível de serviço requisitado pelos clientes de varejo e a necessidade de crescimento de market 

share, que podem determinar uma certa prioridade às alternativas de pedidos, logo sugerem a 

criação de critérios específicos. 

O conjunto de critérios adicionados através das entrevistas com o gestor é mostrado no 

Quadro 2. 

Quadro 2 – Definição dos critérios e subcritérios obtidos a partir das entrevistas 
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4. Resultados 

4.1. Modelo de Árvore de Decisão 

A combinação do referencial teórico e o resultado das reuniões realizadas junto ao gestor de 

Supply Chain e Logística permitiu o avanço à etapa de criação e aperfeiçoamento do modelo 

que representará a situação estudada, conforme Figura 1.  

Figura 1 - Árvore de Decisão para o Atendimento de Pedido 
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Fonte: Elaboração própria 

A Figura 1 mostra os cinco critérios principais (Tempo, Custo, Capacidade, Estratégia e 

Mercado), resultantes da combinação entre referencial teórico e das entrevistas aplicadas 

junto a um agente decisor do processo em questão.  

 

4.2. Construção do modelo matemático para a árvore de decisão 

Com a árvore de decisão estruturada, o passo seguinte é a construção de um modelo 

matemático para a árvore de decisão, contendo as prioridades relativas para cada critério e 

subcritério proposto. O método AHP ponderou os critérios e subcritérios em valores 

numéricos representados nos moldes do software de análise de decisão.  

Observa-se os principais critérios Estratégia e Custo, com pontuações de prioridade relativa 

de 0,379 e 0,369, respectivamente nessa ordem, por isso encontram em níveis muito similares 
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de prioridade (apenas 0,01 de diferença do primeiro para o segundo). Eles são seguidos pelo 

critério de Tempo, 0,117 de prioridade relativa e por fim os critérios de Mercado e 

Capacidade, com pontuações de 0,073 e 0,061, respectivamente. 

Para o critério de Estratégia a ponderação de seus subcritérios seguiu a seguinte ordem: em 

primeiro lugar o subcritério Probabilidade de reconhecimento da receita do pedido, o que 

demonstra o foco existente no cumprimento das metas estabelecidas pela alta direção, a seguir 

já com certa diferença de prioridade vêm os subcritérios Importância estratégica do cliente, 

Importância estratégica do produto, e por fim, Grau de relacionamento com cliente. 

Quanto ao segundo critério por ordem de prioridade, Custo, a organização de seus subcritérios 

foi a seguinte, em primeiro lugar o Valor do pedido, com aproximadamente 45% da 

prioridade relativa a este critério, indicando que os valores financeiros de cada pedido são 

uma importante característica a ser considerada na tomada de decisão. Em seguida observa-se 

o subcritério Penalização por baixos níveis de serviço, seguido pelo Valor do frete, 

Volumetria do pedido, Tipo de carga e Tipo de frete, respectivamente. 

Para o critério Tempo, a ordem de prioridades dos subcritérios foi: em primeiro lugar o Grau 

de dificuldade da data de entrega, refletindo o conceito de que pedidos com maior dificuldade 

de cumprimento da data de entrega solicitada tendem a possuir menor prioridade, seguido 

pelos subcritérios Lead time do pedido, Semana de entrada do pedido e Dias para expedição 

do pedido, conforme observado na tabela a seguir. 

Em relação ao critério Mercado a sequência dos subcritérios por ordem de prioridade foi: 

Requisitos de níveis de serviço, destacando a importância no cumprimento de contratos e 

acordos com os clientes, seguido pelos subcritérios Compatibilidade com direcionamento de 

mercado e Necessidade de crescimento do market share.  

Por fim, para o critério Capacidade, o principal subcritério de acordo com as prioridades 

relativas foi Níveis de estoque, que demonstra a preocupação em controlar os níveis de 

inventário existentes, seguido pela Capacidade de recebimento do cliente, Nível de estoque do 

cliente e Grau de dificuldade na unitização da carga. 

Destaca-se que para a construção dos modelos matemáticos referentes tanto aos critérios 

quanto aos subcritérios todos os valores calculados para as Taxas de Consistência (CR – 

Consistency Rate) são menores do que 0,10, faixa essa que, segundo Saaty (2008), determina 
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quais são valores aceitáveis que conferem consistência as prioridades relativas estabelecidas, 

validando assim o modelo matemático proposto no presente estudo. 

A partir do valor de prioridade relativa de cada critério e de cada subcritério que os compõe é 

possível determinar a hierarquia global dos subcritérios, extrapolando seus valores para além 

de seu critério imediatamente superior e considerando assim suas prioridades em relação ao 

modelo como um todo.  

Dentre os 21 subcritérios, os 5 principais encontram-se concentrados nos critérios Estratégia e 

Custos e são responsáveis por uma prioridade relativa que representa aproximadamente 60% 

do total dos subcritérios, ou seja, pouco mais da metade do processo de tomada de decisão 

está atrelado aos subcritérios Probabilidade de reconhecimento da receita do pedido, Valor 

do Pedido, Importância estratégica do cliente, Penalização por baixos níveis de serviço e 

Importância estratégia do produto. Esses cinco critérios traduzem um foco nos aspectos 

financeiros, buscando o atingimento das metas propostas e, paralelamente, a busca em manter 

um curso estratégico definido na seleção de pedidos e clientes a serem atendidos com 

prioridade. 

Outro importante ponto a ser destacado é a baixa relevância de subcritérios como Nível de 

estoque do cliente, Dias para expedição do pedido e Grau de dificuldade na unitização da 

carga, demonstrando que esses critérios não têm grande representatividade na operação e no 

processo de atendimento dos pedidos. Por outro lado, parecem não serem aspectos 

controlados pela empresa foco, como no caso do subcritério Nível de estoque do cliente, ou 

por agregarem pouco valor ao processo como um todo, subcritérios Dias para expedição do 

pedido e Grau de dificuldade na unitização da carga. Em ambos os casos a influência sobre a 

tomada de decisão é pequena, com prioridades relativas menores do que 1%. 

 

4.3. Seleção das alternativas 

Para uma análise mais acurada do processo de tomada de decisão na seleção e atendimento de 

pedidos, criou-se cinco alternativas hipotéticas de pedidos variados, representados por 

diferentes clientes (Clientes A, B, C, D e E). A criação dessas opções, que serão utilizadas 

para a validação do modelo, apesar de assumir certas premissas já descritas, não foi feita de 

forma arbitrária. Utilizou-se características reais de clientes e pedidos existentes na 

companhia na qual o estudo foi desenvolvido. É evidente que nas situações reais enfrentadas 
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pela empresa a quantidade de alternativas é por vezes maior, podendo existir alternativas 

concorrentes até para um mesmo cliente.  

Os perfis de pedidos e clientes selecionados para aplicação no modelo e consequentes análises 

são mostrados no Quadro 3: 

Quadro 3 – Perfis de pedidos e clientes 

 

 

A Tabela 1 contém o resumo das pontuações de cada cliente descrito para cada subcritério 

utilizado: 

Tabela 1 - Resumo de pontuações das alternativas 
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Fonte: Elaboração própria 

 

4.4. Aplicação do modelo no software V.I.S.A. 

Com as alternativas hipotéticas criadas e descritas anteriormente utilizou-se o software 

Análise Visual, Interativa e Sensitiva (Visual Interactive Sensitivity Analysis- V.I.S.A.) que 

possibilitou uma forma intuitiva e gráfica de analisar um modelo de tomada de decisão. Para o 

cenário estudado os resultados obtidos são mostrados na Figura 2: 

Figura 2 - Pontuação das alternativas de clientes, segundo a árvore de decisão 
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Fonte: Elaboração própria 

 

Como resultado dessas análises, o modelo apresentou como melhor alternativa, dentre as 

cinco conhecidas, o cliente A, como pode ser observado na Figura 3 das pontuações gerais 

para cada um dos clientes avaliados.  

Figura 3: Pontuação Geral alternativas 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

A justificativa para tal escolha se encontra justamente no bom desempenho dessa alternativa 

nos critérios de maior peso Estratégia e Custo, que são um reflexo da elevada importância 

estratégica desse cliente, com um alto grau de proximidade no relacionamento com a empresa, 

bem como de seu perfil vantajoso no que diz respeito aos aspectos financeiros. Como pode ser 

observado ainda na Figura 3, o cliente D também obteve uma pontuação acima da média, 

principalmente devido as facilidades de operação e a existência de contratos que exigem o 

cumprimento dos níveis de serviço. Para o cliente E, em terceiro lugar, ressalta-se a já 
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mencionada importância em relação ao direcionamento de mercado da companhia, e por fim 

os clientes B e C, empatados na última posição, com um desempenho abaixo do esperado. 

 

4.4.1. Análises de sensibilidade 

Para verificar a robustez do modelo elaborado, fez-se a análise de sensibilidade com alteração 

dos parâmetros definidos anteriormente e observou-se quais os resultados obtidos com essas 

variações. Além disso, com a modificação dos valores estabelecidos de pesos e mensuração 

dos critérios e subcritérios pode-se avaliar como é o comportamento do modelo proposto 

frente a modificações no processo representado, o que aproxima situações reais em que os 

principais interesses e perspectivas dos tomadores de decisão se modificam. 

A análise pode ser realizada buscando encontrar no modelo quais formatos de parametrização 

gerariam resultados finais diferentes (por exemplo, com outra alternativa como a eleita, que 

não o cliente A). Utilizando-se o cliente D, segundo colocado para o modelo original, como 

base de referência pode-se observar quais deveriam ser os pesos referentes aos critérios 

definidos que ocasionariam na seleção deste cliente como a opção ideal. 

Nas Figura 4 os gráficos representam a variação exagerada de três dos cinco critérios 

principais, Custo, Capacidade e Tempo, que resultam no mesmo resultado final: para os três 

cenários a alternativa selecionada seria o cliente D. Isso indica que de fato o bom desempenho 

em quase todos critérios confere a condição de melhor opção para esse cliente, no caso de 

alterações dos parâmetros de ponderação dos critérios. Na prática isso significa dizer que se 

por algum motivo o perfil de tomada de decisão da empresa se modificar, por exemplo dando 

mais prioridade aos aspectos financeiros, de capacidade operacional ou de tempos de 

operação, muito provavelmente a alternativa D seria muito forte e possivelmente uma das 

melhores se não a melhor opção para atendimento. 

Figura 4 - Variações nos pesos dos subcritérios de (1) Custo, (2) Capacidade e (3) tempo 
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(2) 

 

 

 

 

(3) 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Por outro lado, se a alteração proposta trouxesse uma inversão nas prioridades existentes no 

modelo original (Estratégia e Custo são os critérios principais), fazendo com que critérios 

secundários como Capacidade e Mercado se tornassem protagonistas, seria possível observar 

resultados distintos para o modelo. Esse cenário seria possível para um momento da 

companhia no qual os maiores objetivos passam a ser uma eficiência operacional, com 

redução de estoques e melhor aproveitamento das capacidades, simultâneo a um 

redirecionamento de mercado, buscando a expansão de market share e o fortalecimento da 

relação com clientes que se enquadram nesse perfil. A Figura 5 ilustra essa situação: 

Figura 5 - Variações nos pesos dos critérios Capacidade e Mercado 
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Fonte: Elaboração própria 

 

Para essa situação, o modelo forneceria outra alternativa ideal: o cliente E, demonstrando que 

apesar dos baixos volumes de operação e de compras, a alteração do formato de tomada de 

decisão da empresa, voltando-se para uma movimentação de mercado e para uma otimização 

de suas capacidades, favorece esse perfil de cliente, sendo que seu desempenho o coloca 

como melhor opção. 

Dentre tantas outras análises que poderiam ser elaboradas com o modelo proposto, as duas 

mencionadas anteriormente foram identificadas como as mais significativas, pois de fato 

alteram o resultado final obtido, apresentando como potenciais melhores alternativas os 

clientes D e E respectivamente.  

5. Conclusões 

Os principais objetivos desta pesquisa são relacionados à compreensão dos processos de 

seleção, priorização e atendimento aos pedidos de clientes, bem como das variáveis 

envolvidas na tomada de decisão sobre quais pedidos atender. Com um estudo detalhado dos 

critérios envolvidos na análise de decisão, por meio da bibliografia e de entrevistas como 

agente decisor de uma empresa de eletroeletrônicos, foi possível criar um modelo para 

aplicação em situações hipotéticas, cuja avaliação possa fornecer perspectivas que contribuam 

para o processo decisório estudado, não só no âmbito acadêmico, mas também do ponto de 

vista prático para os gestores responsáveis pelas decisões. 

Acredita-se que a mais importante contribuição no aspecto prático para a empresa seja a 

decisão para o atendimento de pedido ao considerar vários critérios em conjunto. Além do 

senso de existência de um maior número de variáveis envolvidas, também é importante 

destacar o benefício trazido pela tentativa de atribuir para tais fatores pesos que conferissem 
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maior ou menor impacto para cada critério/subcritério analisado. Por não se tratar de um 

conhecimento simples e tão intuitivo, essa etapa da pesquisa requisitou um maior esforço de 

todas as partes envolvidas. 

Foram levantados quinze subcritérios junto à literatura e outros seis subcritérios resultantes 

das discussões com o gestor da empresa estudada. Para estes destacados pelo gestor, entende-

se que existe uma necessidade de maiores estudos voltados para sua descrição, já que de certa 

forma representam influência para o processo de tomada de decisão. Para justificar isso, pode-

se destacar o principal deles, Probabilidade de reconhecimento da receita do pedido (que 

possui maior prioridade relativa dentre todos os vinte e um subcritérios), e que não foi 

encontrado na literatura relacionada ao tema desta pesquisa. 

Apesar dos benefícios observados, o estudo apresentou algumas limitações, que 

eventualmente podem ser abordadas por trabalhos futuros de uma maneira diferente. A 

primeira trata do pequeno número de entrevistados envolvidos no processo de decisão, pois 

somente a perspectiva de um gestor foi considerada para a atribuição de valores e pesos 

utilizados no modelo. Além disso foi necessário em alguns momentos assumir certas 

premissas para atribuição de escalas dos critérios de difícil mensuração, isso pode afastar o 

modelo da realidade, reduzindo um pouco sua facilidade e eficiência de aplicação prática. 

Uma sugestão para futuros estudos é buscar formas mais consolidadas de conferir valores e 

pesos a critérios de difícil quantificação, melhorando a robustez dos modelos.  
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