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RESUMO

Devido a alta competitividade do mercado, as empresas buscam formas de melhoria
continua de seu desempenho global. Desta forma, a construcdo de relacionamentos de longo
prazo com fornecedores adequados advém como uma ferramenta importante para as
organizagdes, 0 que traz a necessidade do uso de técnicas estruturadas para a contratagdo destes
fornecedores. Neste contexto, o presente trabalho teve como objetivo a proposi¢do de um modelo
multicritério de apoio a decisdo para a avaliagdo do desempenho de fornecedores. Como principal
resultado deste estudo, foi proposto um modelo que utilize 0 PROMSORT para a avaliagcdo do
desempenho dos fornecedores. Em seguida, foi realizada uma simulagdo de seu uso para a
indistria de alimentagdo. O modelo proposto apresentou como principais vantagens a
estruturacdo do processo decisorio, a inclusdo dos aspectos qualitativos e quantitativos do
processo e a determinacdo do tipo de relacionamento a ser construido com fornecedores ja
contratados.

PALAVARAS CHAVE. Cadeia de Suprimento. Avaliagédo de Desempenho. PROMETHEE.

Area principal (Apoio & Decisdo Multicritério)

ABSTRACT

Owing to highly competitive market, companies seek ways to continuously improve
their overall performance. Thus, building long-term relationships with appropriate suppliers
comes as an important tool for businesses, which brings the need to use structured techniques for
contracting these providers. In this context, the present study aimed to propose a multicriteria
decision support model for evaluating the performance of suppliers. The main result of this study,
it was proposed a model that uses PROMSORT for evaluating supplier performance. Then, we
performed a simulation of its use for the food industry. The main advantages of the proposed
model are: structuring the decision process, inclusion of the qualitative and quantitative aspects
of the process and determining the type of relationship to be built with contracted suppliers.

KEYWORDS. Supply Chain. Performance Evaluation. PROMETHEE.

Main area (Multicriteria Decision Aid)
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1. Introducéo

Na atual conjuntura de neg6cios, onde a competitividade é crescente e assume escalas
globais, as empresas necessitam buscar formas de gestdo que impliquem em uma melhoria
continua de seu desempenho junto aos clientes. Neste contexto, o gerenciamento da cadeia de
suprimentos em gue a organizacgdo esta inserida surge como fator fundamental para o sucesso.

Inserida neste gerenciamento, a area de compras, antes vista como geradora de custos,
tem se destacado como uma érea essencial para a empresa. Uma gestdo eficiente de compras
pode auxiliar na melhoria da performance global da firma, a partir da diminui¢do de custos de
producdo, da maior credibilidade junto aos clientes, rapidez na entrega, qualidade e seguranca
dos produtos, entre outros. Um aspecto fundamental para a &rea de compras € a escolha correta de
seus fornecedores, pois estes podem influenciar a imagem da firma junto a seus clientes. Para Li
et al. (2011), as empresas de manufatura percebem cada vez mais que o desempenho do
fornecedor é crucial para estabelecer e manter sua vantagem competitiva.

Devido a importancia dos fornecedores para as organizagdes, as empresas passaram a
buscar o estabelecimento de relagcbes de longo prazo com aqueles que se adéquam as suas
necessidades. Segundo Wang (2010), como as organizac¢@es enfatizam cada vez mais relagdes de
cooperacdo com fornecedores criticos, os executivos estdo utilizando avaliagGes de fornecedores
para garantir que seus objetivos de neg6cios sejam cumpridos de forma consistente e com uma
performance geral aceitavel.

Lysons e Farrington (2006) listam algumas das razdes pelas quais é importante avaliar o
desempenho dos fornecedores: a avaliacdo pode melhorar significativamente a atuacdo do
fornecedor; auxilia o decisor a determinar quando um fornecedor deve ser retido de uma lista de
aprovacao; ajuda a decidir com que fornecedores uma ordem especifica deve ser colocada; prové
um incentivo para melhoria continua e evita a diminuicdo do desempenho e; pode auxiliar nas
decisbes sobre como distribuir um item entre varios fornecedores para melhor gerir o risco.

Neste contexto, o presente estudo visa a determinacdo de um modelo multicritério de
apoio a decisdo que auxilie as empresas na avaliacdo do desempenho dos fornecedores que ja
trabalham junto a organizagdo, e, a partir desta analise, forneca informacdes sobre qual tipo de
parceria cliente-fornecedor deve ser estabelecida.

2. Logistica e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

O conceito de logistica tem sido amplamente discutido devido a sua crescente
importancia no cenario de negdcios atual. A mesma se tornou um componente estratégico
fundamental para as empresas. De acordo com o Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP, 2010), a logistica é o processo de planejamento, implementacdo e
controle do transporte e armazenagem eficiente e eficaz de mercadorias, servicos e informacéao
relacionadas do ponto de origem até o ponto de consumo, com o proposito de atender as
exigéncias dos clientes.

Com a maior abertura das fronteiras comerciais, decorrente da globalizagéo, as
empresas necessitam de novas técnicas e tecnologias para atender as necessidades de seus
clientes, de forma a disponibilizar os produtos no mercado com o nivel de servico exigido, assim
como alcangar vantagem competitiva a partir de valorizacdo dos produtos através dos
componentes logisticos. Desta forma, devido a complexidade dos problemas logisticos e a sua
natureza dinamica, todo sistema logistico precisa ser constantemente avaliado, monitorado e
controlado (Novaes, 2007).

A logistica pode ser vista como um subconjunto da Cadeia de Suprimentos, que,
segundo Chopra e Meindl (2003), engloba todos os estagios envolvidos de forma direta ou
indireta no atendimento de um pedido ao cliente. Neste sentido, operacfes da cadeia de
suprimentos exigem processos gerenciais que atravessam &reas funcionais dentro das empresas
individuais e conectam parceiros comerciais e clientes para além das fronteiras organizacionais
(Bowersox et al, 2006).

Desta forma, para maximizar o valor global gerado pela cadeia de suprimentos, é
necessario que ocorra uma integracdo de todos os seus elos, empenhados para alcancar ganhos
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conjuntos e ndo individuais, e assim obter melhores resultados para todos os envolvidos.

2.1. Avaliagcdo de desempenho de fornecedores e relacionamentos na Cadeia de
Suprimentos

Em face a competicdo global, a gestdo da cadeia de suprimentos emerge rapidamente
como uma questdo crucial para as empresas que se esforcam para obter sucesso nos negocios e
desenvolvimento sustentavel (Lin, 2009). As firmas passaram a observar que somente por meio
da cooperacdo no &mbito de todo o canal podem ser plenamente satisfeitas as necessidades
logisticas e de marketing para uma distribuicdo bem sucedida (Bowersox e Closs, 2008).

Neste sentido, as organizagdes tém buscado cada vez mais parcerias de longo prazo
com seus fornecedores (Ho et al. 2010; Wang, 2010; Lee et al., 2009). Desta forma, é mais
interessante utilizar um menor nimero de parceiros, que sejam mais confiaveis.

Segundo Lee et al. (2009), alguns dos fatores para a utilizagdo de parcerias comprador-
fornecedor sdo: diminuicdo dos custos, elevacdo do lucro, ater tecnologia, obtencdo de
suprimento de material suficiente, diminuicdo do tempo de entrega, reducdo do investimento e
reducdo do tempo da operagdo de compra, processos repetitivos e custo de negociacao.

Neste contexto, para a gestdo eficiente dos fornecedores, é importante que, além da
utilizacdo de procedimentos estruturados para a selecdo, sejam empregados métodos para a
avaliacdo da performance de fornecedores que j& trabalham com as empresas, de forma a
monitorar o desempenho dos mesmos.

Na anélise dos fornecedores, é preciso observar que método mais se adéqua a situagdo
especifica, de acordo com os tipos de critérios escolhidos. Segundo Zeydan et al. (2011), as
empresas passaram a observar que a andlise dos fornecedores ndo pode ser realizada com base em
um anico critério e, deste modo, comecaram a utilizar técnicas de decisdo multicritério para
selecdo e avaliacdo dos mesmos.

Neste contexto, Pongpeng e Liston (2003) afirmam que ha uma necessidade crescente
em considerar varios critérios simultaneamente na analise de problemas, a partir do uso de
métodos multicritério de apoio a decisdo. Tais métodos se aproximam mais de situacdes reais do
que as abordagens classicas de Pesquisa Operacional devido a possibilidade de considerar varios
aspectos ligados ao problema.

Chen et al. (2011), Chen et al. (2010) e Dagdeviren e Eraslan (2008) utilizaram
métodos da familia PROMETHEE para a andlise de seus fornecedores. Ja Lin (2009) propds um
método multicritério integrado para avaliacdo de fornecedores e alocagdo Otima de ordens,
utilizando o método FANP, uma combinacdo do ANP (Analytic Network Process) com o FPP
(Fuzzy Preference Programming) para mensurar 0s pesos dos fornecedores selecionados e MOLP
(Multi-objective Linear Programming) para alocar as quantidades de ordem Gtimas para 0s
fornecedores. Wang (2010) utiliza uma representacdo fuzzy 2-tuple em um cenério de decisdo em
grupo para a avaliagdo do desempenho global dos fornecedores. Finalmente, Xu et al. (2010)
estabeleceram um sistema baseado no controle de risco na cadeia de suprimentos que realizou a
integracdo dos métodos DEA e ANP em um modelo de decisdo ANP&DEA.

Neste contexto, observa-se que existem inimeros métodos multicritério a disposicdo
para a avaliacdo de desempenho dos fornecedores. Entretanto, ndo ha uma abordagem perfeita, e
sim aquela que melhor se adéqua & determinada situa¢do. Desta forma, é necessario que a escolha
do método considere quais as informagdes disponiveis, 0 conhecimento dos decisores sobre o
assunto e o nivel de informacéo desejado, entre outros aspectos.

3. Apoio Multicritério a Decisao

Na maior parte dos processos de tomada de decisdo, sejam eles industriais, politicos, ou
pessoais, 0s individuos se deparam com a presenca de Varios critérios, que podem ser conflitantes
entre si. Assim, encontram-se frente a problemas mdalticritério de apoio a decisdo, que consistem
numa situacdo, onde ha pelo menos duas alternativas de acdo para se escolher, e, esta escolha é
conduzida pelo desejo de se atender a multiplos objetivos, muitas vezes conflitantes entre si
(Almeida, 2013).

Na literatura encontram-se diversos métodos multicritério, que devem ser utilizados de
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acordo com os dados disponiveis e com a informacdo necessaria em cada situacdo. Neste
contexto, Roy (1996) classifica tais métodos em trés abordagens, de acordo com a modelagem
das preferéncias do decisor: abordagem de critério Unico de sintese, abordagem de julgamento
local interativo e abordagem de sobreclassificacdo. Este UGltima resulta em uma relacdo de
sobreclassificacdo sobre um conjunto de alternativas, normalmente discretas, a partir de
comparagdes entre pares de alternativas.

Em problemas nos quais sdo desejadas alternativas com performance equilibrada em
todos os critérios, os métodos de sobreclassificacdo sdo mais adequados, pois apresentam
avaliagcBes ndo-compensatodrias, na qual critérios com desempenho elevado ndo podem compensar
critérios com performance abaixo da desejada. Outra vantagem é o fato dos mesmos
enriguecerem a relacdo de dominancia associada ao problema, mas sem a necessidade de esfor¢o
matematico excessivo. Finalmente, os métodos de sobreclassificagdo admitem um modelo mais
flexivel do problema, pois ndo pressupGem a comparagédo entre as alternativas e ndo impdem ao
analista de decisdo uma estrutura hierarquica dos critérios existentes (Gomes e Ribeiro, 2004).

Com relagdo a avaliacdo inter-critério, os métodos escolhidos devem utilizar pesos que
assumam a noc¢do de importancia relativa, e trazem a possibilidade de realizar uma modelagem
mais proxima dos aspectos reais do problema de decisdo. Nesta abordagem, destacam-se 0s
métodos das familias ELECTRE e PROMETHEE.

4. Método PROMETHEE

Os métodos da familia PROMETHEE permitem ordenar as alternativas da melhor para
a pior. Segundo Vincke (1992), estes métodos consistem na construcdo de uma relacdo de
sobreclassificagdo valorada, envolvendo conceitos e pardmetros que possuem interpretacdes
fisicas e econdmicas mais facilmente entendidas pelos decisores. Chen et al. (2011) afirmam que,
para a implementacdo destes métodos, é necessario obter informagfes sobre a importancia
relativa dos critérios considerados e sobre a fungdo preferéncia do decisor. As principais
vantagens desta familia sdo: simplicidade, clareza e estabilidade (Brans et al., 1986).

4.1. PROMSORT

O PROMSORT é um método baseado na familia PROMETHEE, que atribui
alternativas a categorias ordenadas predefinidas (Araz et al., 2007). Segundo os autores, a
atribuicdo de uma alternativa a resulta da comparacdo de ‘a’ com os perfis que definem os limites
das categorias.

Desta forma, Araz e Ozkarahan (2007) descrevem o método como segue:

Seja G um conjunto de critérios gi, 9z, ..., 9 (G = {1, 2, ... ,j}) e seja b um conjunto de
perfis limites distinguindo K + 1 categorias (B = {1, 2, ..., k}).by, representa o limite superior da
categoria C;, e o limite inferior da categoria Cy.1, h =1, 2, ..., k. Assuma que C,> C; significa que
a categoria 2 sobreclassifica a categoria 1, o conjunto de perfis (B={by,b,,...,0s})deve ter a
seguinte propriedade:

[bxPby.1], [bk1Pbk2], ..., [b2Pb4]

Essa propriedade significa que as categorias devem ser ordenadas e distintas.
Assumindo que mais é preferivel a menos, as seguintes condic¢Ges auxiliam a obter as categorias
ordenadas e distintas:

Vi, vh =1, ... K g(b1) > gj(bn) +py

Deste modo, 0 PROMSORT realiza a atribuicdo das alternativas em categorias em trés
fases: construcdo de uma relacdo de sobreclassificacdo utilizando o PROMETHEE I; atribuicdes
das alternativas e; atribuicdo final. Segundo Araz e Okzarahan (2007), as principais vantagens
deste método sdo a flexibilidade e a facilidade de uso, enquanto a maior desvantagem € a
necessidade de uma quantidade consideravel de informacdes.
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5. Modelo para avaliacdo do desempenho dos fornecedores

A necessidade de encontrar fornecedores adequados para a realizacdo de parcerias
estratégicas faz com que, além de técnicas para selecdo, as empresas passem a desenvolver
métodos para avaliar o desempenho dos fornecedores com os quais ja trabalham. Neste sentido,
Simpson et al. (2002) enfatizam que, sem monitorar cuidadosamente o desempenho do vendedor,
a empresa é incapaz de avaliar com precisao se seus atuais fornecedores estdo atendendo as suas
necessidade, enquanto os fornecedores sdo incapazes de responder as necessidades ndo expressas
pela organizacao.

No presente modelo, a avaliacdo seré realizada por um Unico individuo, pois o tempo
despendido para reunir um comité de selecdo periodicamente é bastante elevado. Ademais, 0
decisor deverd conhecer as preferéncias de todos os atores que podem influenciar ou ser
influenciados pelo processo de decisdo, e considera-las em suas escolhas. O modelo para a
avaliacdo de desempenho dos fornecedores é exposto na figura 1.

Inicialmente, a organizacdo devera determinar um decisor para o processo. Em seguida,
0 mesmo deve identificar quais 0s objetivos da organizagdo quanto aos seus fornecedores, e, a
partir destes objetivos, identificar os critérios a ser considerados. Para a escolha dos critérios
devem ser levantados os fatores que influenciam na decisdo, pois 0s mesmos devem ser
considerados para a avaliacdo adequada dos fornecedores. Neste sentido, pode-se realizar uma
pesquisa bibliografica como forma de criar uma lista de critérios para auxiliar a determinagéo dos
critérios para a analise.

Decisor

\

Determinagdo dos critérios

\

PROMSORT

\

Classificacdo dos fornecedores

v v \’

‘ Classe A ‘ ‘ Classe B ‘ ‘ Classe C ‘

Figura 1 — Modelo para a sele¢do de fornecedores

Para determinacdo do método a ser utilizado, deve-se considerar que varios critérios
devem ser analisados para a obtencdo de um resultado adequado, 0 que traz a necessidade de
utilizacdo de um Método Multicritério de Apoio a Decisdo para a avaliacdo da performance dos
fornecedores. Tais critérios podem ser objetivos ou subjetivos, de forma que o método escolhido
deve lidar adequadamente com variaveis quantitativas e qualitativas, como também com a
incerteza inerente ao processo decisdrio. Ademais, observou-se a necessidade de utilizagdo de um
método que possua légica de agregacdo de critérios ndo-compensatoria, pois ndo é interessante
trabalhar com fornecedores com desempenho muito alto em certos aspectos, mas que possuam
performance muito baixa em outros. Portanto, os métodos de sobreclassificacdo sdo adequados
para esta situacdo. Estes métodos possuem ainda uma modelagem mais préxima da realidade,
devido a utilizacdo de pesos na avaliagdo inter-critério, sdo de facil utilizacdo e possuem maior
flexibilidade e liberdade do decisor em relagdo a escolha das fungdes de preferéncia e limiares
utilizados no modelo.

O PROMSORT, o método escolhido, se adéqua ao problema devido as seguintes
caracteristicas expostas por Araz e Ozkarahan (2007): utiliza os conceitos de perfis limites e
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alternativas de referéncias; oferece ao decisor flexibilidade para definir o ponto de vista otimista
e pessimista; e garante categorias ordenadas.

Como resultado da aplicacdo do modelo proposto, serd obtida a classificacdo dos
fornecedores em trés categorias definidas a priori, propostas por Aksoy e Oztiirk (2011). Desta
maneira, a empresa obterd informacdes sobre o tipo de relacionamento que devera existir com
cada um de seus fornecedores, como segue:

- Os fornecedores de Classe A sdo aqueles que se adéquam fortemente as necessidades
da empresa, segundo os critérios propostos no modelo. Desta maneira, a organizacdo
deve estabelecer relacionamentos de longo prazo, na forma de parcerias estratégicas,
com tais vendedores.

- Os fornecedores de Classe B sdo capazes de atender as expectativas do cliente em
alguns aspectos, mas necessitam de melhorias em éreas especificas. Desta forma, a
empresa devera informar a estes fornecedores quais aspectos deverédo ser aperfeigoados
para que os mesmos se tornem fornecedores perfeitos. Além disso, o cliente podera
fornecer programas de desenvolvimento de fornecedores aos participantes desta classe.
- Os fornecedores de Classe C s@o aqueles que ndo conseguem atender as necessidades
da empresa contratante em um nivel aceitavel. Desta forma, o cliente ndo devera
realizar parcerias com tais fornecedores, assim como cessar a compra de mercadorias
aos mesmos se estes continuarem nesta classe por duas avaliagbes consecutivas.

A avaliacdo dos fornecedores deve ser realizada periodicamente, de forma a manter os
niveis de desempenho necessarios para atingir aos objetivos da organizagdo. A periodicidade das
avaliacdes de desempenho dependera da organizacdo na qual o modelo seré aplicado. De acordo
com a empresa, esta avaliacdo podera ser realizada mensalmente ou trimestralmente. Além disso,
apo6s outros processos de selecdo, com a contratacdo de novos fornecedores, deverdo ser
reavaliados os limiares relativos a cada classe, e, se houver necessidade, 0s niveis de desempenho
dos perfis limites serdo redefinidos.

6. Aplicacdo Numérica do Modelo

Esta secdo aborda a simulacdo numérica do modelo multicritério de apoio a decisdo
estruturado anteriormente, com a finalidade de ilustrar o uso do mesmo. A simulacdo € um
processo interativo, que tem como vantagem o fato de revelar informag6es importantes e novas
percepcOes a respeito do problema, o que permite melhorias no modelo antes de sua aplicacdo em
situacOes reais. Para a aplicacéo, foi estruturado um problema tipico de avaliagcdo de desempenho
para a industria alimenticia brasileira, uma vez que no ramo de alimentacdo a importancia dos
fornecedores é elevada, pois a baixa qualidade dos insumos poderéa trazer prejuizos a satde dos
consumidores, os bens sdo altamente pereciveis e o setor tem grande importancia para a
economia. Para a aplicagdo numérica, um gerente de logistica que trabalhou varios anos na
industria de alimentacdo auxiliou na mensuracdo dos pesos, funcdes de preferéncia e parametros
utilizados. E realizada a avaliacio dos fornecedores estratégicos que ja trabalham junto a
empresa, e a sua classificacdo quanto ao tipo de relacionamento cliente-fornecedor que devera
existir. Na situacdo especifica, a organizacdo deseja fornecedores com performance equilibrada
em todos os critérios, ou seja, um desempenho muito alto em um critério ndo deve compensar um
desempenho baixo em outro.

O modelo de decisdo multicritério descrito anteriormente sera aplicado no processo de
avaliacdo de desempenho dos fornecedores de biscoito recheado de chocolate na industria.

6.1. Determinacao dos critérios para avaliacdo do desempenho dos fornecedores

Inicialmente, os membros da organizacdo devem estabelecer quem sera o decisor do
processo. Este devera identificar os critérios para avaliagdo de acordo com os objetivos da
empresa na criacdo de parcerias estratégicas. Neste estudo, a determinag&o dos critérios utilizados
para a simulacdo teve como base o trabalho realizado por Viana (2009) nas empresas alimenticias
cadastradas na ABIA, sendo utilizados os critérios mencionados por mais de 40% dos
respondentes da pesquisa citada. O preco, citado por mais de 40% dos respondentes no estudo de
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Viana (2009) foi retirado da avaliagdo, pois cada tipo de produto possui uma média de precos
diferentes, ndo podendo haver comparacédo das alternativas quanto a este critério.

Deste modo, os critérios utilizados no trabalho estdo de acordo com as percepgdes de
grande parte das empresas de alimentacdo para a contratacdo e monitoramento de seus
fornecedores. Além disso, os pesos, funcbGes e parametros utilizados na simulagcdo foram
determinados por um gerente que trabalhou por varios anos no setor de alimentagdo. Assim, 0s
critérios a ser avaliados sdo expostos no quadro 1.

Quadro 1 — Critérios para avaliagdo do desempenho

Codigo Critério

Cry Entrega

Cr, Qualidade do produto/servigo

Crs Conformidade com os procedimentos da empresa.
Cry Eficiéncia

Crs Capacidades técnicas

Crg Compromisso

Cry Credibilidade

Crg Flexibilidade

Crqg Historico de performances

Dentre os critérios expostos, aqueles com mensuracdo objetiva serdo calculados de
acordo com estudos especificos, que ndo permitem a influéncia da subjetividade inerente ao
decisor. Os critérios qualitativos sdo avaliados a partir das opinides do decisor com relacdo aos
mesmos. As escalas de comparagdo verbal, determinadas com base nos niveis de preferéncia,
foram convertidas em escalas numéricas, como expdem as tabelas 1 e 2.

Tabela 1 - Escala para julgamento da importancia relativa da entrega e da flexibilidade

Escala Verbal | Escala Numérica
Muito bom 1,00
Bom 0,75
Regular 0,50
Ruim 0,25
Muito ruim 0,00

Tabela 2- Escala para julgamento da importancia relativa da eficiéncia, das capacidades técnicas, do
compromisso e do histérico de performances

Escala Verbal | Escala Numérica
Alta 3,00
Média 2,00
Baixa 1,00
Muito baixa 0,00

Desta maneira, 0s critérios com mensuracdo objetiva serdo calculados de acordo com
estudos especificos, que ndo permitem a influéncia da subjetividade inerente ao decisor, enquanto
0s critérios qualitativos sdo avaliados de acordo com as opinides do decisor de acordo com
determinado critério.

6.2. ldentificagéo e avaliagdo das alternativas

Os itens caracterizados como estratégicos para a producdo do biscoito de chocolate
foram: cacau em po, agucar invertido, fermentos quimicos e pirofosfato acido de sodio. Neste
sentido, deve-se realizar a analise de todos os fornecedores contratados pela empresa para o
abastecimento destes produtos. As empresas contratadas sdo expostas no quadro 2:
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Quadro 2 — Determinacdo das alternativas para 0 modelo
Item Cédigo do item Cédigo do fornecedor
A(;l’,lcar invertido 11 Fily, Folq, Fsly, Faly
Cacau em po I, Fil,
Fermentos quimicos I3 Fil3 Fols Fslg
Pirofosfato Iy Fils Foly

A codificacdo dos fornecedores na tabela acima é realizada da seguinte maneira: Fxly,
na qual ‘F’ significa Fornecedor, ‘x’ representa o numero do fornecedor, ‘I’ significa Item e ‘y’ o
namero do item.

Apos a identificacdo das alternativas para o processo de avaliagdo de desempenho dos
fornecedores, o decisor construiu uma matriz de avaliacdo (alternativas x critérios), como forma
de definir as entradas do modelo de decisdo. Para a aplicacdo do método PROMSORT, foi
necessario determinar o valor de cada critério para os perfis limites, que representam o que é
necessario para determinado fornecedor se enquadrar em uma das categorias pré-definidas. A
matriz de avaliagdo das alternativas é exposta na tabela 3.

Tabela 3 - Matriz de avaliagdo das alternativas em relagdo aos critérios

Critérios
Alternativas | Cr; | Cr, | Cry(%) | Cry | Crs | Crg | Cr; | Crg | Crg
Fily 1 95 90 3 2 3 4 1 3
Foly 0,75 | 85 92 2 1 1 0 |050| 3
Fsly 1 90 94 2 3 2 1 1075| 2
Falq 0,50 | 85 94 1 2 2 1 1050 2
Fil, 0,75 | 90 96 3 3 3 3 1075 | 3
Fils 1 75 90 0 2 0 2 0 2
Fls 0,50 | 80 88 1 2 3 6 [025] 1
Fsls 1 85 86 2 0 2 8 |0,75| 3
Fily 0,75 | 85 96 2 1 1 4 1025 3
Fol, 0,75 | 95 94 3 2 3 3 0 2
L, 0,75 | 90 85 2 3 3 2 10,75 | 3
L, 0,25 | 90 85 1 1 1 3 05 | 2

6.3. Avaliagao dos parametros dos critérios

Nesta fase, o decisor determinou o peso para cada critério e suas funcdes preferéncia,
assim como 0s parametros necessarios para cada fungdo. Os valores dos pesos, tipos de funcéo e
pardmetros sdo expostos na tabela 4.
Tabela 4 — Pardmetros dos critérios

Critério | Peso | Maximizar ou Minimizar? | Funcdo Preferéncia | Pardmetros
Cry 0,12 Maximizar Tipo Il p=0,25
Cry 0,13 Maximizar Tipo | -

Cry 0,12 Maximizar Tipo | -
Crys 0,10 Maximizar Tipo IV g=1, p=2
Cryy 0,11 Maximizar Tipo Il p=2
Crys 0,10 Maximizar Tipo IV g=1, p=2
Cryg 0,12 Minimizar Tipo | -
Cryy 0,11 Maximizar Tipo Il p=0,50
Crag 0,09 Maximizar Tipo Il p=1

6.4. Aplicagcdo do PROMSORT para a classificagdo das alternativas

Apo6s a definicdo dos pesos dos critérios, fungbes de preferéncia e pardmetros
necessarios, 0 PROMSORT foi utilizado para classificar as alternativas, de acordo com as classes
definidas a priori. Neste sentido, foi elaborada uma matriz para a avaliacdo par a par das
alternativas. Inicialmente, foram identificadas as diferencas de desempenho entre as acdes, e, em
seguida, calculadas as intensidades de preferéncia entre cada par de alternativas, em relacdo a
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cada critério individualmente, além das intensidades globais, ou seja, com relacdo a todos os
critérios. Desta forma, calcularam-se os fluxos positivos, negativos e liquidos das alternativas e
perfis limites. Ap6s a determinacdo dos fluxos, as alternativas foram comparadas com os perfis
limites, de acordo com a relacdo de sobreclassificagdo do PROMETHEE 1. As relacbes de
sobreclassificacdo encontradas sdo expostas no quadro 3.

Quadro 3 — Relagdes de sobreclassificacdo

Alternativa | Relacdo com L, | Relagdo com L,
Filq F.liRL; F.l, PL,
F,lq L,PF,l; F.l, PL,
Fslq Fsl.PL; Fsl.PL,
Falq L,PF.l; Fal.PL,
Fil, Fil, PL, F.l, PL,
Fils L,PFl; Fils P L,
Fls L,PF,l4 L, PF,l;
Fsls L,PF;l; Fsl; P L,
Fils L,PFil, Fil, P L,
Foly L,PF,l, Fl,P L,

Como se pode observar no quadro 3, a alternativa F;l,é incomparéavel ao perfil limite
L;. Neste caso, foi realizada a classificacdo desta alternativa de acordo com a visdo pessimista
(b=1), pois é mais interessante que o fornecedor seja classificado em uma classe mais baixa e
seus problemas sejam trabalhados, do que em uma classe mais alta, e tais deficiéncias esquecidas.
Assim, as alternativas foram classificadas como expde o quadro 4.

Quadro 4 — Classificagdo dos fornecedores

Categoria Alternativas

Classe A Falie Fil,

Classe B | Fyly, Foly, Fyly, Fils, Fals, Filse Foly
Classe C Fols

De acordo com os resultados provenientes da aplicacdo do PROMSORT, a organizagdo
deverd estabelecer relacionamentos duradouros com os fornecedores F3l; e Fyl, (Classe A), pois
estes se adéquam fortemente as necessidades do cliente. Os fornecedores Fil;, Foly, F4li, Fils,
Fsls, Fily € Foly (Classe B) atendem de forma adequada as necessidades dos clientes, mas
necessitam de melhorias, assim, devem ser informadas dos aspectos a ser melhorados e, se
possivel, o fornecedor devera oferecer programas de desenvolvimento aos mesmos. Finalmente,
as compras ao fornecedor F,13 devem ser suspensas se 0 mesmo obtiver tal classificacdo por duas
avaliacdes consecutivas, pois este ndo atinge um nivel de desempenho aceitavel quanto aos
critérios estabelecidos.

A empresa deverd dar um feedback aos fornecedores, expondo a classe em que foram
enquadrados e as implicacOes desta classificagdo. Além disso, os fornecedores de Classe B
devem ser comunicados acerca das melhorias necessarias para a maior adequacdo com relacao as
necessidades dos clientes. Ademais, os fornecedores que se encontram na Classe C deverdo ser
advertidos sobre seu baixo desempenho e as necessidades de melhoria.

6.5. Analise de sensibilidade
Para a verificacdo da robustez do modelo proposto, foi realizada uma analise de

sensibilidade, a partir da variacdo dos pesos dos critérios para cada decisor. Esta analise é
realizada aumentando ou diminuindo os pesos de determinados critérios e distribuindo essa
variagdo de forma proporcional entre os demais. Com isso estabelecido, foi realizada uma
variacdo de + 15% no peso dos critérios qualidade (Cr,) e credibilidade (Cr-).

Nas duas situagdes colocadas, o resultado da classificagdo continuou 0 mesmo. No caso

em que houve decréscimo nos pesos da qualidade e credibilidade, a alternativa F,l; foi
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incomparavel com o perfil limite L, Entretanto, quando realizada a terceira etapa do
procedimento, este fornecedor continuou na Classe C. Desta forma, observou-se que o método
proposto ndo é considerado sensivel a pequenas variagdes nos pesos dos critérios.

7. Consideracdes Finais

O crescente interesse por relacionamentos de longo prazo com fornecedores
estratégicos, devido principalmente a alta competitividade do mercado, faz com que as empresas
busquem utilizar procedimentos estruturados para a selecdo e avaliagdo de seu desempenho.
Além disso, as organizacdes passaram a perceber que, para uma analise adequada, é necessario
considerar diversos aspectos referentes aos objetivos da empresa, que podem ser mensurados de
forma objetiva ou subjetiva. Portanto, observa-se a necessidade do uso de sistematicas de apoio a
decisdo multicritério para a resolucéo deste problema.

Neste contexto, foi proposto um modelo para a avaliagdo de desempenho de
fornecedores e sua classificagdo quanto ao tipo de relacionamento cliente-fornecedor que devera
existir. Este modelo tem como principais vantagens: oferecer um procedimento estruturado para
abordar as preferéncias dos decisores, o que facilita a resolu¢do do problema e; incorporar 0s
aspectos qualitativos e quantitativos do processo, o que auxilia na obtencdo de um resultado
adequado as necessidades dos clientes.

Apos a estruturacdo do processo, foi proposto 0 método multicritério que se adéqua a
problematica em questdo. Devido a sua adequacéo aos objetivos do problema, 0 PROMSORT foi
0 método escolhido.

Assim, o modelo proposto é considerado adequado ao contexto do problema e pode
auxiliar as organizac@es na avaliagdo de desempenho de seus fornecedores.

Embora a aplicag&o tenha sido realizada na inddstria de alimentacdo, o modelo proposto
ndo se restringe a este setor, mas pode ser utilizado em diversos tipos de organizagdo, como
forma de aperfeicoar o gerenciamento dos fornecedores estratégicos e adquirir parcerias de longo
prazo com aqueles adequados as suas necessidades, a fim de alcancar 0s objetivos estratégicos da
empresa e adquirir maior competitividade no mercado.

Como proposta para trabalhos futuros, pode-se citar: aplicacdo do modelo em outros
setores da industria e utilizacdo de outros métodos multicritério ndo compensatorios para a
aplicacdo do modelo.
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