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A pesquisa tem por objetivo desenvolver um modelo de andlise
multicritério composto por critérios envolvidos no processo de tomada
de deciséo referente ao atendimento de pedidos em uma industria de
bens de consumo duraveis. Com base em fonttes da literatura, buscou-
se definir cada um dos critérios que compBem a estrutura de
atendimento de pedido no cendrio atual. Foram realizadas entrevistas
com o gestores responsaveis pelo ciclo de pedido e com o gestor da
area de logistica de uma tradicional empresa de eletroeletronicos para
a avaliacdo e validacdo dos critérios previamente sugeridos neste
estudo. Os resultados revelam que, os critérios mais importantes para
a decisdo de processamento e atendimento de pedidos sdo ‘Estratégia’
e ‘Custo’, incluindo os subcriterios mais relevantes ‘reconhecimento
da receita do pedido’ e ‘Valor do pedido’.

Palavras-chave: Analise de decisdo multicritério, atendimento de
pedidos, priorizagdo de pedidos
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1. Introducéo

Segundo Ferreira e Alves (2005), o processamento de pedido é parte integrante e essencial do
ciclo produtivo de qualquer indUstria (entre elas as de eletroeletronica), representando muitas
vezes 0 maior tempo na composicdo do ciclo dos pedidos. As etapas de preparacdo, 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 compdem o ciclo completo dos pedidos sdo, de maneira genérica: a criagdo do
pedido, faturamento e geracdo da fatura, a separacdo da mercadoria e a verificacdo dos
pedidos, confirmacdo da reserva de estoque dos produtos, processamento do pedido no
sistema, o atendimento de todos os itens, a liberacdo do estoque previamente reservado, a
etapa de liberacdo do pedido como um todo e, por fim, a conferéncia e liberacdo da expedicéao

e transporte para a entrega do pedido.

Além de fazerem parte do ciclo completo dos pedidos, todas essas etapas mencionadas tém
em comum a inevitavel dependéncia da tomada de decisdo em relacdo a quais pedidos devem
ser processados ou ndo, ja que essa decisdo 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 selecdo e processamento dos pedidos de clientes podem significar uma fonte de

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

O objetivo deste estudo é apresentar um modelo de tomada de decisdo considerando multiplos
critérios no processamento de pedidos. Por meio do levantamento na literatura dos critérios
envolvidos no processo decisorio da selecdo e processamento de pedidos de uma empresa da
Industria de Eletroeletrénicos, foi feito um estudo de caso composto por entrevistas com 0s
gestores das areas envolvidas, relatérios de pedidos e acompanhamento em todas as etapas do

ciclo de pedido.

2. Revisao de literatura

Para melhor compreenséo do cenario estudado, fez-se uma revisao bibliografica para levantar
junto a literatura os principais critérios relacionados a priorizacao e atendimento de ordens de
pedidos, isto é, aqueles que participam ativamente do processo decisorio da selecdo e

atendimento de certos pedidos em detrimento de outros (vide Quadro 1). Como uma forma de
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facilitar a exposicdo dos critérios, estes serdo alocados em quatro possiveis grupos que
definem uma area mais genérica de interesse com a qual o critério mais se identifica. As cinco
areas sdo: tempo, custo, capacidade e estratégia e mercado, sendo as quatro primeiras
definidas de acordo com o que foi encontrado nas referéncias bibliograficas do tema e a
quinta surgiu como consequéncia das entrevistas com o gestor de Supply Chain e Logistica da

empresa estudada.

Quadro 1 — Definicédo dos critérios e subcritérios encontrados na literatura

Critério |Subcritério Descrigio Referéncia
Dias para expedigdo do Quantidade de dias que um pedido demora para ser expedido e 5
pedido do Centro de Disribuicio da empresa fornecedora Sbardelotto e Michel (2010)
Semana de entrada do Semana do més em que o pedido foi recebido no sistema da Batlou (2004)
Tempo pedido empresa fomece@ora _ .
Lead time do pedido Qumnda..de de dias er?tre ] recebm?ento do peclitdo e a entrega Lima et al. (2013)
para o cliente. conhecida para destinos determinados
Grau de dificuldade da data Exp_rs_:ssa a d:.ﬁcu.?dade de realizacio da entregana data Mulato & Ofiveira (2006)
de entrega solicitada pelo cliente
Tipo de frete Define a modalidade de frete determinada (CIF, CIP ou FOB)  |Fleury. Avila e Wanke
Valor do frete Percentual que o frete representa sobre o valor do pedido ;E’Tf}o: Bandeira e Campos
Custo . Define a carga como Lotagdo (FIL - Full Trackload) ou 015 Bial 5
Tipo decarga Fracionada (LTL - Less than Truckload) Chu (2013); Rieksts (2010)
Valor de pedido Define o valor do pedido dentro das faixa determinadas Ballou (2004)
Volumetria do pedido Define o tamanho do pedido de acordo com faixas Ballou (2004)
Niveis de estogue Niveis de estogque dos produtos da empresa fomecedora Fosa (2010); Slack (2009)
Grau de dificuldade na Define o nivel de dificuldade da unitizagdo da carga, em Morales, Morabito e
Capacidad|unitizacio da carga pallets por exemplo Widmer (1997)
Capac_1dade de. Diz respeito ao nivel da capacidade de recebimento do cliente |Mulato e Oliveira (2006)
recebimento cliente
Probabﬂit.iade de .. |Determina as chances da receita de certo pedido ser Borges et al. (2010); Colauto
reconhecimento da receita - - . =
. reconhecida oundo dentro do més e Beuren (2006)
do pedido
Estratégia [Importancia estratégica do (Diz respeito a caracteristicas dos produtos que possam toma- Miguel (2010)
produto los estrategicamente importantes HhEuE e
]J'r.lportancm estratégica do |Diz respeito a caracteristicas dos clientes que possam torma- Batlou (2004)
cliente los estrategicamente importantes

A revisdo de critérios no Quadro 1 permite elucidar e justificar a aplicacdo que cada um deles
tem no problema estudado, além de possibilitar a sequéncia do estudo para as etapas
seguintes. Assim, para a area de logistica a armazenagem apresenta caracteristicas de
agregacao de valor aos produtos, em que o “valor de tempo” ¢ importante para as atividades
de preparacdo e processamento de cada pedido. Fleury, Avila e Wanke (1997) mostra que a
atividade com maior custo logistico para a grande maioria das empresas € o transporte, sendo
0 gasto com fretes responsavel por aproximadamente 60% dos custos do setor de logistica. O
critério capacidade pode ser visto, principalmente, pelos niveis de estoque e unitizacdo de
carga. Os estoques sdo de grande importancia para logistica, pois muitas vezes sdo frutos de
processos produtivos pouco confidveis 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 unitizacdo de carga como forma de reduzir custos logisticos e otimizar
processos de armazenagem, movimentacao e transporte. E, o critério referente a estratégia é
importante para a avaliacdo da gestdo da empresa. Este critério faz referéncia a analise do
portfélio de produtos, importancia 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 revisdo de literatura, bem
como a definicdo e os autores que contribuiram para a inclusdo de cada um deles para o

processamento de pedidos.

3. Metodologia

A pesquisa proposta € caracterizada como uma pesquisa aplicada (GIL, 2002), ja que visa
gerar conhecimentos a partir de uma tomada de decisdo multicritério referente ao atendimento

de pedidos em uma industria de bens de consumo duraveis.

3.1. Método de Pesquisa

Um método adequado para a pesquisa em questdo deve permitir a avaliacdo conjunta dos
aspectos envolvidos no processo de atendimento de pedidos que influenciam a tomadas de
decisdo. A pesquisa permite simultaneamente a criacdo de critérios que possam ser
quantificados e comparados para gerar uma andlise que compreenda a totalidade do
processamento de pedidos e das regras de priorizacdo. Neste sentido, a Teoria de Utilidade
Multicritério, sigla em inglés MAUT (Multiattribute Utility Theory) foi utlizada nesta pesquisa para a
modelagem da decisdao. O método MAUT usa como base a Teoria da Utilidade, mais recentemente
estudada por Keeney e Raiffa (1999), para traduzir as preferéncias e expectativas do decisor em uma
medida de desempenho atribuida a cada uma das alternativas, ordenando as op¢des em melhores ou
piores de acordo com os interesses do desse decisor (GOMES et al, 2011). Além disso, 0 método
Analytic Hierarchy Process foi utilizado para a elicitacdo dos pesos para os critérios da arvore

de deciséo.

3.2. Entrevistas
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Para dar suporte a pesquisa, apés a etapa de revisdo bibliogréfica e identificacdo dos critérios
fundamentais para a tomada de decisdo em relacdo ao atendimento de pedidos, foram
realizadas algumas entrevistas juntamente ao gestor de Supply Chain e Logistica de uma
tradicional multinacional de eletroeletronicos para a avaliacdo e validagdo dos critérios
previamente sugeridos neste estudo. Ressalta-se que o gestor representa o principal tomador
de decisdo nesse processo, logo suas criticas e sugestdes forneceram consideravel
contribuicdo para as analises realizadas. Como fruto das entrevistas e dos relatérios de
acompanhamento dos pedidos, houve inclusdo de novos critérios na arvore de decisdo do
problema em questao.

O primeiro critério se refere aos requisitos de niveis de servico pois, conforme destacado pelo
gestor, ha contratos em que o cliente estabelece os niveis ideais de servigo e definem algum
tipo de penalizagdo proporcional caso a empresa contratada ndo obtenha um desempenho de
acordo com os niveis 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 o0 conhecimento dos niveis de estoque dos clientes aos quais a
empresa atende, pois tais niveis podem conferir a determinado pedido um carater mais
emergencial e por isso devem ser considerados pelo modelo de decisdo. Em um nivel mais
estratégico, adicionou-se o critério do grau de relacionamento com o cliente, pois € comum
que empresas fornecedoras e compradoras criem e desenvolvam relacionamentos de parceria

e colaboracdo 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 decisdo do atendimento ou ndo dos pedidos recebidos, a saber: a compatibilidade em
relacdo 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 carater premium definido pela empresa fornecedora e (2) o
nivel de servico requisitado pelos clientes de varejo e a necessidade de crescimento de market
share, que podem determinar uma certa prioridade as alternativas de pedidos, logo sugerem a

criacdo de critérios especificos.

O conjunto de critérios adicionados através das entrevistas com o0 gestor € mostrado no
Quadro 2.

Quadro 2 — Definicao dos critérios e subcritérios obtidos a partir das entrevistas
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Critério |Subcritério Descricdo Referéncia
Grau de relacionamento Define o nivel de prommidade do relacionamento fomecedor-
com cliente cliente
Compatibilidade com Determina o quanto determinado pedido & compativel com os
direcionamento de objetivos de mercado da empresa
Mercado Niveis de estogue cliente  |Niveis de estogue dos produtos da empresa cliente Entrevistas com Gestor de

Requisitos de niveis de
Servigo

Mecessidade de
crescimento de market
share

Supply Chain e logisti
Define o nivel de servigo requisitado pelo cliente uepl & logishea

Traduz a estratégia de crescimento ou ndo de market share
para determinado produto

4. Resultados
4.1. Modelo de Arvore de Decisdo

A combinacdo do referencial tedrico e o resultado das reunibes realizadas junto ao gestor de

Supply Chain e Logistica permitiu 0 avango a etapa de criacéo e aperfeicoamento do modelo
que representara a situacdo estudada, conforme Figura 1.

Figura 1 - Arvore de Decis&o para o Atendimento de Pedido
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Decisdo: Atendimento
de Pedidosdo Cliente
x

Critérios de Tempo Critérios de Custo Critérios de Capacidade Critérios de Estratégia Critériosde Mercado

Dias para expedicio do Probabilidade de Compatibilidade com
— P edilz:io & Tipo defrete ——  Niveisdeestoque — reconhecimentoda |— direcionamentode
P receitado pedido mercado
Semanade entradado Grau dedificuldadena Importancia estratégica Reguisitos de niveisde
— ; — Valordo frete — e w — — -
pedido unitizagdo da carga do produto servigo
; - ar Necessidade de
I Leadtimedopedido |— Tipo decarga — CE[‘:‘ECIdEdE L.je __Importancm_estrateglca L crescimento de market
recebimentocliente do cliente share
Grau dedificuldadeda HEDIE
— —  Valordopedido L—Nivel de estoque cliente — relacionamento com
data de entrega 3
cliente
—— Volumetria do pedido
| Penalizagdo por baixos

niveis de servigo

Fonte: Elaboracdo propria
A Figura 1 mostra os cinco critérios principais (Tempo, Custo, Capacidade, Estratégia e
Mercado), resultantes da combinacdo entre referencial tedrico e das entrevistas aplicadas

junto a um agente decisor do processo em questdo.

4.2. Constru¢do do modelo matematico para a arvore de decisédo

Com a éarvore de decisdo estruturada, o passo seguinte € a constru¢cdo de um modelo
matematico para a arvore de decisdo, contendo as prioridades relativas para cada critério e
subcritério proposto. O método AHP ponderou os critérios e subcritérios em valores
numeéricos representados nos moldes do software de analise de decisao.

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

de 0,379 e 0,369, respectivamente nessa ordem, por isso encontram em niveis muito similares
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de prioridade (apenas 0,01 de diferenca do primeiro para o segundo). Eles séo seguidos pelo
critério de Tempo, 0,117 de prioridade relativa e por fim os critérios de Mercado e

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

Para o critério de Estratégia a ponderacdo 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 direcéo, a seguir
ja com certa diferenca de prioridade vém os subcritérios Importancia estratégica do cliente,

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

Quanto ao segundo critério por ordem de prioridade, Custo, a organizagdo 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 séo
uma importante caracteristica a ser considerada na tomada de decisdo. Em seguida observa-se
0 subcritério Penalizacdo por baixos niveis de servigo, 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 expedi¢cdo

do pedido, conforme observado na tabela a seguir.

Em relacdo ao critério Mercado a sequéncia dos subcritérios por ordem de prioridade foi:
Requisitos de niveis de servico, destacando a importancia 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 Niveis de estoque, que demonstra a preocupagdo em controlar os niveis de
inventario existentes, sequido pela Capacidade de recebimento do cliente, Nivel de estoque do

cliente e Grau de dificuldade na unitizacédo da carga.

Destaca-se que para a construcdo dos modelos matematicos referentes tanto aos critérios
quanto aos subcritérios todos os valores calculados para as Taxas de Consisténcia (CR —
Consistency Rate) sdo menores do que 0,10, faixa essa que, segundo Saaty (2008), determina
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quais sdo valores aceitaveis que conferem consisténcia as prioridades relativas estabelecidas,

validando assim o modelo matematico proposto no presente estudo.

A partir do valor de prioridade relativa de cada critério e de cada subcritério que os compde €é
possivel determinar a hierarquia global dos subcritérios, extrapolando seus valores para além
de seu critério imediatamente superior e considerando assim suas prioridades em relacdo ao

modelo como um todo.

Dentre os 21 subcritérios, 0s 5 principais encontram-se concentrados nos critérios Estratégia e
Custos e sdo responsaveis por uma prioridade relativa que representa aproximadamente 60%
do total dos subcritérios, ou seja, pouco mais da metade do processo de tomada de decisdo
estd atrelado aos subcritérios Probabilidade de reconhecimento da receita do pedido, Valor
do Pedido, Importancia estratégica do cliente, Penalizacdo por baixos niveis de servico e
Importéncia 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 selecdo de pedidos e clientes a serem atendidos com

prioridade.

Outro importante ponto a ser destacado é a baixa relevancia de subcritérios como Nivel de
estoque do cliente, Dias para expedicdo do pedido e Grau de dificuldade na unitizacdo da
carga, demonstrando que esses critérios ndo tém grande representatividade na operagdo e no
processo de atendimento dos pedidos. Por outro lado, parecem ndo serem aspectos
controlados pela empresa foco, como no caso do subcritério Nivel de estoque do cliente, ou
por agregarem pouco valor ao processo como um todo, subcritérios Dias para expedicéo do
pedido e Grau de dificuldade na unitizagdo da carga. Em ambos os casos a influéncia sobre a

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

4.3.  Selecéo das alternativas

Para uma analise mais acurada do processo de tomada de decisdo na selecdo e atendimento de
pedidos, criou-se cinco alternativas hipotéticas de pedidos variados, representados por
diferentes clientes (Clientes A, B, C, D e E). A criagdo dessas opcOes, que serdo utilizadas
para a validacdo do modelo, apesar de assumir certas premissas ja descritas, ndo foi feita de
forma arbitraria. Utilizou-se caracteristicas reais de clientes e pedidos existentes na

companhia na qual o estudo foi desenvolvido. E evidente que nas situacdes reais enfrentadas
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é por vezes maior, podendo existir alternativas

Os perfis de pedidos e clientes selecionados para aplicacdo no modelo e consequentes analises

sdo mostrados no Quadro 3:

Quadro 3 — Perfis de pedidos e clientes

Cliente

Caracteristicas

A

Cliente-chave para a empresa, com elevados volumes de compra e valores de pedidos altos, possui uma
elevada importancia estratégica para a companhia e & responsavel por boa parte dos resultados alcangados
ao final de cada més. Apesar dos pontos positivos, a linha de produtos mais procurada atualmente nio
condiz com o principal foco de atuagio no mercado da empresa fornecedora.

Possui mportante petfil com volumes e valores um pouco menores do que os praticados pelo cliente A O
diferencial em relag8o a esse cliente & a dificuldade nas operacdes logisticas, que muitas vezes se tornam
complicadas devido aos procedimentos logisticos do cliente, que muitas vezes acabam impactando as
transacdes com o mesmo, tornando-as mais custosas, complexas e demoradas.

Possui volumes e valores baixos de operagdo, mas ainda sim € considerado de extremo interesse para a
companhia. uma vez que opera em grande parte com uma modalidade de frete mais vantajosa para seus
fornecedores, que reduz a complexidade das transacdes e tambeém os tempos de processamento.

Cliente hipotético que representa uma classe de clientes que possui valores médios de compras e volumes,
nio apresentando dificuldades e complicaces na area de operacfes logisticas, a exemplo do cliente B. No
entanto, este cliente possui um ponto que o difere dos demais: os contratos firmados entre cliente e
fornecedor preveem um nivel minimo de servigo a ser cumprido, e caso ndo o seja, penalizagfes aplicaveis
ao fornecedor pelo descumprimento do acordado.

Padrio que possui baito volume de compras no geral e que, apesar de nio apresentar complicagbes
contratuais ou logisticas, nfo possui elevado grau de importancia estratégica como cliente. No entanto €
importante destacar que os produtos procurados por esse cliente possuem, em sua maioria, wma vantajosa
margem de lucro para a empresa e representam o principal foco da companhia para os proximos anos de
operagio no pais.

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

utilizado:

Tabela 1 - Resumo de pontuacdes das alternativas
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o L Unidade de Alternativas (Pedidos/Clientes)
Critérios/Subcritérios c
medida A B | C D E
Dias para expedicio do pedido Dias 1 3 0 1 1
. Semana no més (0,
o : 2
2 Semana de entrada do pedido 12 20 3% 49) 3 2 4 ] 3
:i_’ Lead time do pedido Dias 3 15 1 3 6
Grau de dificuldade da data de entrega Qualitativo Meédio  Meédio Baixo Alto Meédio
Tipo de Frete Qualitativo R R E R R
% do valor d
Valor do frete oraorae 4 6 0 8 12
pedido
-.E Tipo de carga Qualitativo E E; E; B I
8] Valor do pedido milhdes R$ 20 10 2 6 1
Volumetria do pedido m? 90 78 32 52 15
Penalizagio por baixos niveis de . . . . .
. Qualitativo Baixa Baixa Baixa Alta Baixa
servico
. % da capacidade
Jiv 3 2 2
E Niveis de estoque disponivel 18 10 5 12 2
= Grau de dificuldade na unitizagio d - . . . .
2 an de ahe caarZ:a as0da Qualitative Baixo Batxo Batxo Alto Batxo
o Capacidade de recebimento do cliente Qualitativo E P B R E
Nivel de estoque do cliente Qualitativo Baixo Médio  Baixo Alto Meédio
- Probabilidade .de rcconh.ec&nmto da Qualitativo = - = - o
& receita do pedido
o Importancia estratégica do produto Qualitativo Alta Média  Média Média Alta
E Importancia estratégica do cliente Qualitativo Alta Alta Baixa Média  Média
Grau de relacionamento com cliente Qualitativo Alto Meédio  Baixo Meédio  Baixo
. Compatibihidade com direcionamento Qualitativo I R R I E
= de mercado
E Requisitos de niveis de servigo Qualitativo Médio  Baixo Baixo Alto Meédio
= N idade d imento d o . . . .
eressidade de crescrmento €0 Qualitativo Baixa Baixa Baixa Media Alta

market share

Legenda: P - Péssimo, I - Insatisfatorio, R - Regular, B - Bom, E - Excelente

Fonte: Elaboragdo prépria

Aplicacado do modelo no software V.1.S.A.

cenario estudado os resultados obtidos sdo mostrados na Figura 2:

Figura 2 - Pontuacéo das alternativas de clientes, segundo a &rvore de deciséo

Com as alternativas hipotéticas criadas e descritas anteriormente utilizou-se o software
Analise Visual, Interativa e Sensitiva (Visual Interactive Sensitivity Analysis- V.I.S.A.) que

possibilitou uma forma intuitiva e gréafica de analisar um modelo de tomada de deciséo. Para o

O
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1= = = —Cliente E
——————— Cliente D

50

s ~Cliente C

~eCliente A

Cliente B

Tempo Custo Capacidade Estratégia Mercado

Fonte: Elaboracdo propria

Como resultado dessas analises, 0 modelo apresentou como melhor alternativa, dentre as
cinco conhecidas, o cliente A, como pode ser observado na Figura 3 das pontuacBes gerais

para cada um dos clientes avaliados.

Figura 3: Pontuacéo Geral alternativas

100

75

50 -

25

Pontuacdo

B Cliente A v Cliente B = Cliente C = Cliente D T+ Cliente E

Fonte: Elaboragdo prépria

A justificativa para tal escolha se encontra justamente no bom desempenho dessa alternativa
nos critérios de maior peso Estratégia e Custo, que sdo um reflexo da elevada importancia
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 pontuagdo acima da média,
principalmente devido as facilidades de operacdo e a existéncia de contratos que exigem o

cumprimento dos niveis de servi¢o. Para o cliente E, em terceiro lugar, ressalta-se a ja

ex¢e ABEPRO
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mencionada importancia em relagéo ao direcionamento de mercado da companhia, e por fim

os clientes B e C, empatados na ultima posi¢do, com um desempenho abaixo do esperado.

4.4.1. AnaAlises de sensibilidade

Para verificar a robustez do modelo elaborado, fez-se a anélise de sensibilidade com alteracéo
dos parametros definidos anteriormente e observou-se quais os resultados obtidos com essas
variacdes. Além disso, com a modificacdo dos valores estabelecidos de pesos e mensuragdo
dos critérios e subcritérios pode-se avaliar como é o comportamento do modelo proposto
frente a modificagdes no processo representado, o que aproxima situagdes reais em que 0s

principais interesses e perspectivas dos tomadores de decisdo se modificam.

A analise pode ser realizada buscando encontrar no modelo quais formatos de parametrizacdo
gerariam resultados finais diferentes (por exemplo, com outra alternativa como a eleita, que
nédo o cliente A). Utilizando-se o cliente D, segundo colocado para o modelo original, como
base de referéncia pode-se observar quais deveriam ser 0s pesos referentes aos critérios

definidos que ocasionariam na selecdo deste cliente como a opc¢ao ideal.

Nas Figura 4 os gréaficos representam a variacdo exagerada de trés dos cinco critérios
principais, Custo, Capacidade e Tempo, que resultam no mesmo resultado final: para os trés
cendrios a alternativa selecionada seria o cliente D. Isso indica que de fato o bom desempenho
em quase todos critérios confere a condi¢do de melhor opcdo para esse cliente, no caso de
alteracfes dos parametros de ponderacdo dos critérios. Na préatica isso significa dizer que se
por algum motivo o perfil de tomada de decisdo da empresa se modificar, por exemplo dando
mais prioridade aos aspectos financeiros, de capacidade operacional ou de tempos de
operacdo, muito provavelmente a alternativa D seria muito forte e possivelmente uma das

melhores se ndo a melhor opcao para atendimento.

Figura 4 - VariacOes nos pesos dos subcritérios de (1) Custo, (2) Capacidade e (3) tempo
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AUMENTO CUSTO
Tempo
Mercado 7%
5%

Estratégia
24%

1)

Custo
60%

AUMENTO CAPACIDADE

Mercado Tempo
5% 9%

Estratégia
27%

()

Custo
27%

Capacidade
32%

AUMENTO TEMPO

Mercado
7%

Tempo
22%
Estratégia
34%

3)

Custo
32%
Capacidade
6%

Fonte: Elaboragdo propria

Por outro lado, se a alteracdo proposta trouxesse uma inversdo nas prioridades existentes no
modelo original (Estratégia e Custo sdo os critérios principais), fazendo com que critérios
secundarios como Capacidade e Mercado se tornassem protagonistas, seria possivel observar
resultados distintos para o modelo. Esse cenario seria possivel para um momento da
companhia no qual os maiores objetivos passam a ser uma eficiéncia operacional, com
reducdo de estoques e melhor aproveitamento das capacidades, simultdneo a um
redirecionamento de mercado, buscando a expansdo de market share e o fortalecimento da

relacdo com clientes que se enquadram nesse perfil. A Figura 5 ilustra essa situacgao:

Figura 5 - VariagGes nos pesos dos critérios Capacidade e Mercado
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AUMENTO CAPACIDADE E MERCADO

Tempo Custo
4% 1%

Mercado
31%

Capacidade
22%

Fonte: Elaboracdo prépria

Para essa situacao, o modelo forneceria outra alternativa ideal: o cliente E, demonstrando que
apesar dos baixos volumes de operagdo e de compras, a alteracdo do formato de tomada de
decisdo da empresa, voltando-se para uma movimentagdo de mercado e para uma otimizagado
de suas capacidades, favorece esse perfil de cliente, sendo que seu desempenho o coloca

como melhor opcéo.

Dentre tantas outras analises 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. Conclusdes

Os principais objetivos desta pesquisa sdo relacionados a compreensdao dos processos de
selecdo, priorizacdo e atendimento aos pedidos de clientes, bem como das varidveis
envolvidas na tomada de decisdo sobre quais pedidos atender. Com um estudo detalhado dos
critérios envolvidos na analise de decisdo, por meio da bibliografia e de entrevistas como
agente decisor de uma empresa de eletroeletrdnicos, foi possivel criar um modelo para
aplicacdo em situacOes hipotéticas, cuja avaliacdo possa fornecer perspectivas que contribuam
para 0 processo decisério estudado, ndo s6 no ambito académico, mas também do ponto de

vista pratico para 0s gestores responsaveis pelas decisoes.

Acredita-se que a mais importante contribuicdo no aspecto pratico para a empresa seja a
decisdo para o atendimento de pedido ao considerar varios critérios em conjunto. Além do
senso de existéncia de um maior numero de variaveis envolvidas, também é importante

destacar o beneficio trazido pela tentativa de atribuir para tais fatores pesos que conferissem

9"(, ABEPRO

ASSOCIACAQ BRASHLIRA DL 15
EINGINHARIA DE PRODUCAO



XXXVI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
[ Contribuigdes da Engenharia de Producéo para Melhores Praticas de Gestao e Modernizagéo do Brasil
eneg@p‘ Jodo Pessoa/PB, Brasil, de 03 a 06 de outubro de 2016.

maior ou menor impacto para cada critério/subcritério analisado. Por ndo se tratar de um
conhecimento simples e tao intuitivo, essa etapa da pesquisa requisitou um maior esforco de

todas as partes envolvidas.

Foram levantados quinze subcritérios junto a literatura e outros seis subcritérios resultantes
das discussdes com o gestor da empresa estudada. Para estes destacados pelo gestor, entende-
se que existe uma necessidade de maiores estudos voltados para sua descricdo, ja que de certa
forma representam influéncia para o processo de tomada de decisdo. 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 ndo foi

encontrado na literatura relacionada ao tema desta pesquisa.

Apesar dos beneficios observados, o estudo apresentou algumas limitacGes, que
eventualmente podem ser abordadas por trabalhos futuros de uma maneira diferente. A
primeira trata do pequeno nimero de entrevistados envolvidos no processo de decisdo, pois
somente a perspectiva de um gestor foi considerada para a atribuicdo de valores e pesos
utilizados no modelo. Além disso foi necessario em alguns momentos assumir certas
premissas para atribuicdo de escalas dos critérios de dificil mensuragdo, isso pode afastar o
modelo da realidade, reduzindo um pouco sua facilidade e eficiéncia de aplicacdo pratica.
Uma sugestao para futuros estudos € buscar formas mais consolidadas de conferir valores e

pesos a critérios de dificil quantificacdo, melhorando a robustez dos modelos.
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