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RESUMO

Nas ultimas décadas a atividade logistica vem recebendo status estratégico como sendo uma
varidvel importante para a obtencido de vantagem competitiva por parte das empresas. Dessa
forma, as organizagdes vém investindo significativamente no desenvolvimento de sistemas
logisticos 4geis e na coordenacdo eficiente das cadeias de abastecimento nas quais estao
inseridas. No entanto, para ndo perderem competitividade e realmente agregar valor ao seu
negdcio, muitas dessas empresas estdo se focando cada vez mais em seu core business e,
consequentemente, transferindo para terceiros algumas ou todas as suas atividades logisticas
como forma de reduzir custos e aumentar a eficiéncia de sua operagdo. Assim, este trabalho
trata do problema de tomada de decisdao de terceirizagdo das atividades logisticas e de como
viabilizar a selecdo de um provedor de servicos logisticos (PSLs). Para isto, foi elaborada e
proposta uma sistemadtica de apoio a andlise e selecdo de um PSL que agrega conceitos gerais
de gestdo de projetos e de andlise multicriterial para embasar a escolha pelo PSL mais
adequado. Nesse particular, foi utilizado o método AHP — Analytic Hierarchy Process - que
permite tratar aspectos qualitativos e quantitativos, tendo sido aplicado a problemas que
envolvem a tomada de decisio em segmentos distintos. Como forma de validagdo da
sistemdtica proposta, ela foi aplicada parcialmente em uma empresa fabricante de motores
diesel com forte viés na logistica de abastecimento e que estava em processo de terceirizacao
de parte de suas atividades logisticas. Como principais resultados, encontrou-se que a
sistemdtica foi aderente ao ambiente empresarial encontrado, auxiliando a andlise e
compreensdo das oportunidades e riscos relativos a terceirizacdo das atividades logisticas e
dos atributos importantes a serem considerados no processo de selecao e escolha do PSL que
mais esteja adequado a realidade da empresa contratante; € mostrando adicionalmente que o
preco nao é o fator mais importante no momento da decisao.

Palavras-chave: Prestador de Servicos Logisticos (PSLs). Logistica. Terceirizagdo em
logistica. Analise Multicriterial. Método AHP.



ABSTRACT

In recent decades the logistics activity has received strategic status as an important factor for
gaining competitive advantages for businesses. Thus companies have been investing
significantly in the development of agile logistics systems and efficient coordination of the
supply chains, in which they operate. However, to avoid losing competitiveness and really
add value to their business, many of these companies are increasingly focusing on their core
business and thus transferring to others some or all of their logistics activities as a way to
reduce costs and increase efficiency of their operation. This work addresses the problem of
decision-making on outsourcing of logistics activities and how to facilitate the selection of a
Third-Party Logistics (3PL). For this, it was developed and proposed a system to support the
analysis and selection of a 3PL that combines general concepts of project management and
multicriteria analysis to base the choice of the 3PL that better fits the current needs. In
particular, we used the AHP - Analytic Hierarchy Process - which could handle qualitative
and quantitative aspects, since it has been applied to many decision-making problems in
different segments. As a way of validating the proposed methodology, it was partially applied
to a manufacturer of diesel engines with a strong bias in its supply chain logistics, which was
in process of outsourcing part of their logistics activities. As the most important results, it was
found that this methodology adhered to the business environment, supporting the analysis and
understanding of the opportunities and risks for the outsourcing of logistics activities, as well
as important attributes to be considered in the selection process and choice of a 3PL that is
more appropriate to the reality of the contracting company. In addition, it showed that the
price is not the most important factor for this decision.

Keywords: Third-Party Logistics (3PL). Logistics. Outsourcing of logistics activities.
Multicriteria analysis. AHP method.
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1. INTRODUCAO

Com a intensificagdo da competicdo nos diversos setores da economia global, as
organizacdes estdo vivenciando profundas modificacdes em seus processos produtivos. Para o
enfrentamento dessa conjuntura, os agentes econdmicos estdo sendo desafiados a ofertar ao
mercado consumidor produtos com maior qualidade a custos mais competitivos e prazos de
entrega cada vez menores e mais confidveis.

Nessa busca por maior competitividade, as empresas sdo incentivadas a modernizar
seus sistemas de gestdo, seus processos e a efetuar fusdes, terceirizacdes e aliancas
estratégicas. Ainda, segundo Christopher (2002), as empresas preocupadas com sua
sobrevivéncia passaram a buscar novos meios de obter vantagens competitivas. Diante desse
cendrio de competic¢do, a Logistica vem obtendo maior espaco e destaque na conquista dessas
vantagens, pois seu escopo inclui desde a busca dos suprimentos até a entrega do produto
final.

A partir do final da década de 1980, a Logistica ganhou importincia fundamental na
estratégia das empresas, deixando de ser parte acessOria € complementar ao processo
produtivo e tornando-se fundamental no posicionamento estratégico das empresas
(ROBLES, 2001).

Figueiredo, Fleury e Wanke (2003) explicam que dentre os diversos movimentos que
tém impulsionado o desenvolvimento da logistica empresarial, o de maior impacto € o da
terceirizagdo com o apoio de provedores de servigos logisticos (PSLs). Complementando isso,
Nazério e Abrahdo (2003) mencionam que o processo de terceirizacdo através do uso de
provedores de servigos logisticos vem ganhando maior destaque, pois diferentemente das
praticas tradicionais de subcontratagdo e terceirizacdo, a contratacdo de um PSL implica em
relacionamento de mais longo prazo e comprometimento estratégico, diferentemente do que
ocorre no caso de uma simples transferéncia de responsabilidades de uma empresa contratante
para uma empresa fornecedora de servicos.

A medida que os PSLs comecam a oferecer servicos mais sofisticados, atendendo
demandas especificas de clientes e dedicando ativos para operacdes customizadas, 0 processo
de negociacao entre embarcadores e PSLs passa a exigir atencdo e abordagem diferenciada,
pois a contratacdo de servigos integrados de logistica implica em grandes esforcos de

integracdo entre equipes, tempo de aprendizado da operacdo, troca de informagdes,
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consultorias e treinamento. Dessa forma, o elevado custo de contratacdo precisa ser
ponderado por uma sistemdtica que considere os objetivos da contratacio e 0S riscos
operacionais, visando o relacionamento de longo prazo entre as partes (ABRAHAO, 2005).

No Brasil, segundo Fleury e Hijjar (2008), apesar da industria de operadores logisticos
nacional ser bastante recente, o setor apresenta problemas e oportunidades. As oportunidades
estdo relacionadas com o grande potencial do mercado brasileiro. Os problemas derivam da
falta generalizada de padrdes, do pouco conhecimento que se tem da indudstria e da
dificuldade das empresas contratantes para identificar e selecionar os operadores mais
adequados as suas reais necessidades.

Fleury (2003) argumenta que, no caso especifico da contratacdo de operadores
logisticos, esta dificuldade se torna ainda mais acentuada devido as indmeras alternativas de
atuacdo, tais como: tipos de servigos oferecidos, tipos de industrias atendidas, caracteristicas
dos ativos utilizados. Diante dessas colocagdes, percebe-se que hd uma evidente preocupacao,
por parte das empresas contratantes, no modo de realizar uma selecao do PSL mais adequado
a sua realidade empresarial especifica.

Sendo assim, o tema de pesquisa dessa dissertacdo vem a ser a elaboracdo de uma
sistemadtica estruturada que apdie e oriente os gestores durante o processo de terceirizagdo das

atividades logisticas e viabilize o processo de selecdo de um provedor de servigos logisticos
(PSL).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A necessidade citada anteriormente foi expressa na pesquisa por meio de um
questionamento inicial que resume os principais propdsitos do trabalho:

“Considerando a potencialidade de terceirizacdo de alguns processos da drea de
logistica para um Provedor de Servicos Logisticos, qual a maneira mais adequada de se

selecionar um fornecedor de servigos logisticos ?”.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A fim de responder a questdo formulada e alcancar os propdsitos almejados, foram

delineados os seguintes objetivos de pesquisa.
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1.2.1 Objetivo Geral

Propor uma sistematica estruturada que apdie o processo de selecdo e escolha de um

Provedor de Servicos Logisticos, baseada em anélise multicriterial.

1.2.2 Objetivos Especificos

Visando atingir o objetivo geral, alguns objetivos especificos foram delineados e
devem ser primeiramente atendidos.
a) entender os principais processos logisticos e a motivacdo das empresas para buscar a
terceirizagcdo dessas atividades;
b) buscar metodologias para tomada de decisdo apoiada em varidveis multicriteriais;
c) aplicar parcialmente a sistemdtica proposta através de uma intervencao pratica para fins de

validagao.

1.3. JUSTIFICATIVA PARA ESCOLHA DO TEMA

Através do conceito de core competence (competéncias centrais) introduzido por
Prahalad e Hamel (1990), as empresas iniciaram o desenvolvimento de estruturas e processos
que enfatizassem suas principais competéncias técnicas e operacionais.

Corroborando essa ideia, Sink (1996) argumenta que em um ambiente de estoques
reduzidos e de competicdo globalizada, a tendéncia é de as empresas concentrarem Seus
esforcos nas suas atividades centrais, ou seja, que sdo criticas para sua sobrevivéncia. Essa
alteracdo na estratégia de negdcios estimula a demanda por servigos logisticos externos,
quando esses nao constituem a competéncia central da empresa. Esses servigcos podem ser
providos pelos Prestadores de Servicos Logisticos (PSLs).

Os ganhos com a reducao de custos com a terceirizacdo em logistica atingem 9,9% na
América do Norte, 11,4% na Europa, na regiao da Asia e Pacifico 13,7% e na
América Latina 11,7% (KERR, 2007).

Em pesquisa de Boyson et al. (1999), realizada com executivos da area de logistica
que, dentre as razdes que levaram a terceirizacdo das atividades logisticas, 41% indicou o
potencial de redugdo de custos ou de aumento da receita como principal razdo. Ja 26,5% dos

pesquisados explicaram que as funcgdes terceirizadas ndo faziam parte das competéncias
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centrais da empresa e 11% afirmaram que a func¢do terceirizada era problemdtica para a
empresa.

Um dos grandes impulsionadores da terceirizacdo logistica € a efetividade dos seus
beneficios. Lieb (2000) reporta em sua pesquisa ganhos de 4% na receita, 10% de de reducao
de despesas logisticas e 18% de economia em ativos fixos.

Lieb (2000) e outros pesquisadores vém desenvolvendo pesquisas periddicas sobre a
industria de PSL junto aos principais Chief Executive Officer (CEOs) desde 1994. Lieb e
Butner (2007) ampliaram sua pesquisa para além de Estados Unidos e Europa, incluindo
paises da Asia e Pacifico (China, Japao, fndia, Austrélia e outros). Esses autores argumentam
que esse fato refletiria a continua globalizacdo dessa industria. Os autores demonstram o
potencial da inddstria nessa regiao, com um faturamento médio de US$ 565 milhdes em curva
ascendente.

Seguindo a mesma tendéncia mundial, a indudstria de provedores de servicos logisticos
brasileira vem crescendo aceleradamente (Fleury, 2004). No periodo entre 2000 e 2003, a
receita das empresas do setor saltou de R$ 1,56 bilhdo para R$ 6,02 bilhdes. Em termos
nominais, corresponderia a uma taxa média anual de 57%, ou 285,90% em trés anos. Ainda
conforme esse autor, o nimero de provedores de servigos logisticos cadastrados vem
reduzindo-se, de um total de 124 em 2002 para 114 em 2003, denotando recente movimento
de concentracdo no setor, fendbmeno observado em mercados mais maduros como América do
Norte e Europa. A constatacdo desse autor € um indicativo de que a economia de escala é
importante para o setor.

Com base em pesquisa realizada em 2003 pelo Centro de Estudos em Logistica com a
participacdo de 93 empresas industriais brasileiras pertencentes ao conjunto das 500 maiores
em faturamento, Fleury (2004) reporta que aproximadamente 45% das empresas pesquisadas
pretendem aumentar a participacdo dos provedores de servigcos logisticos nas despesas totais
de logistica, enquanto 48% pretendem manter, e apenas 7% pretendem reduzir. Logo, pode-se
concluir que cada vez mais o processo de terceirizacdo logistica estd sendo considerado uma
alternativa estratégica as empresas que desejam maior flexibilidade e, a0 mesmo tempo,
reduzir custos (ABRAHAO, 2005).

Levando-se em conta o cendrio dindmico do setor de Prestadores de Servicos
Logisticos, fica evidente a necessidade de uma sistematica estruturada que apdie 0 processo
de selecdo e escolha de um PSL mais adequado a realidade de cada empresa. Lynch (2001a)
aconselha atribuir pesos aos vdrios critérios escolhidos para a selecdo de um prestador de

servicos logisticos, de acordo com sua importancia, objetivando, assim, facilitar a avaliagdo e
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conduzir o processo de maneira mais cientifica.

Como forma de implementar a sugestdo desse autor, nessa pesquisa foi empregada a
andlise multicriterial para embasar a escolha pelo PSL mais adequado. Nesse particular, foi
utilizado o método AHP - Analytic Hierarchy Process - que permite tratar aspectos
qualitativos e quantitativos, tendo sido aplicado a problemas que envolvem a tomada de

decisdao em segmentos distintos (SAATY, 1991).

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta secdo descreve os aspectos metodoldgicos da pesquisa. Inicialmente, apresenta-se
a classifica¢do da pesquisa e algumas de suas caracteristicas. Ap0s, € feita uma descricao do

método de trabalho utilizado, conforme seguem.

1.4.1 Método de Pesquisa

Quanto a natureza, a presente pesquisa pode ser classificada como aplicada pois,
conforme ensinam Lakatos e Marconi (2000), este tipo de pesquisa caracteriza-se pelo seu
interesse prético e pelos resultados que possam ser utilizados na solugdo de problemas que
ocorrem na realidade.

Quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa classifica-se como qualitativa,
ja que foram utilizados critérios qualitativos como forma de selecionar um provedor de
servigos logisticos.

Quanto aos seus objetivos, esta pesquisa pode ser classificada como exploratdrio-
descritivo, pois uma pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito (GIL, 2002). Por sua vez,
as pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacido ou fendmeno. Assim, essa pesquisa procurou através de levantamento
bibliografico e de um caso pratico levantar lacunas e propor uma solugao.

Quanto ao delineamento, este estudo classifica-se como um estudo de caso que,
segundo Yin (2001), pode ser visto como uma investigacdo empirica que explora um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de ocorréncia real. Geralmente, o estudo de
caso configura-se quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco

aponta para fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da realidade. Este
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estudo englobou o conhecimento da empresa estudada, principalmente a sua drea de logistica,
e a aplicacdo da sistemdtica desenvolvida, objetivando solucionar uma determinada situagdo-

problema.

i) o método de Estudo de Caso:

Para Yin (2001), um estudo de caso pode ser visto como uma investigacdo empirica
que explora um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto € muito discreto, seguindo-se um conjunto
de procedimentos pré-especificados. Observa-se que o autor limita o caso ao estudo de
fendmenos contemporaneos.

Cada estratégia de pesquisa possui vantagens e desvantagens e vincula-se a trés
condigdes: a) o tipo de questdo da pesquisa, b) o controle que o pesquisador detém sobre os
eventos comportamentais efetivos, ¢) o foco em fendmenos histéricos, em oposi¢do a
fendmenos contemporaneos.

Seguindo essas condicdes, verifica-se que, geralmente, o estudo de caso € a estratégia
utilizada quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos € quando o foco aponta para fendmenos contemporaneos

inseridos em algum contexto da realidade.

ii) O uso do Método de Estudo de Caso

Yin (2001) define que, como estratégia de pesquisa, pode-se aplicar o estudo de caso
em muitas situacdes de investigacdo na area de Ciéncia Politica e Pesquisa em Administracao
Publica; Sociologia e Psicologia; Estudos organizacionais e gerenciais; Pesquisa de
Planejamento Regional e Municipal; Supervisdo de Dissertagdes e Teses nas Ciéncias Sociais
- disciplinas académicas e dreas profissionais como Administracdo Empresarial, Ciéncia
Administrativa e Trabalho Social.

Salienta-se que o estudo de caso permite uma investigacao a fim de serem preservadas
as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real. Tais como, ciclos de vida
individuais, processos organizacionais € administrativos, relacOes internacionais € a

maturacdo de alguns setores (YIN, 2001).
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iii) Etapas para delinear um Estudo de Caso

De acordo com Gil (2002) nao ha consenso por parte dos pesquisadores quanto as
etapas a serem seguidas no desenvolvimento de um estudo de caso. No entanto, com base no
trabalho de Robert Yin (2001) € possivel definir um conjunto de etapas, as quais podem ser

seguidas na maior parte das pesquisas definidas como estudo de caso, conforme a seguir.

a. Formulagdo do problema

b. Definicdo da unidade-caso

c. Determinagdo do niimero de casos
d. Elaborac¢ao do protocolo

e. Coleta de dados

f. Avaliacdo e anélise dos dados

g. Preparacgdo do relatdrio.

1.4.2 Método de Trabalho

A primeira etapa desse trabalho foi constituida por um estudo tedrico, que visou
conhecer o entendimento dos diversos autores a respeito do assunto. Foram abordados
assuntos acerca de logistica, a industria de provedores de servicos logisticos (PSLs), andlise
multicriterial e gestdo de projetos. Paralelamente a isso, foram realizadas visitas e entrevistas
com profissionais envolvidos com drea de logistica, a fim de entender a motivacdo das
empresas pela terceirizagdo em logistica. Foram visitadas duas empresas de segmentos
distintos. A primeira, com sede em Porto Alegre — RS, e a outra, em Canoas — RS, na qual foi
desenvolvido este estudo.

A segunda parte do trabalho foi o desenvolvimento de uma sistemadtica proposta de
apoio para selecionar um PSL, visando a utilizacdo de técnicas mais especificas, como a
andlise multicriterial, e ordenar e organizar o processo de terceirizacdo tomando por base a
estrutura de gestao de projetos.

Apds isso, a terceira etapa do trabalho foi o estudo e a aplicacdo da sistemética
proposta no ambiente da empresas escolhida como forma de validacao da sistematica.

Na quarta etapa do trabalho, a partir da aplicagdo pratica e com base nos objetivos
inicialmente tragados, foram tecidas as principais conclusdes acerca dos resultados obtidos

com a implementagdo da sistematica proposta e propostas sugestdes para futuros trabalhos.
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1.5 LIMITES DE ESCOPO

Esta pesquisa busca estruturar uma sistematica de apoio a selecdo de um provedor de
servigos logisticos, através do uso de técnicas multicriteriais e voltada a uma 6tica de gestdo
de projetos. Dessa forma, alguns limites sdo impostos a pesquisa.

A sistematica serd validada somente em uma empresa, de um setor especifico, ndo
tendo o intuito de se respaldar como uma sistemdtica genérica.

A estratégia da empresa ndo é foco do presente estudo, por isso ndo serd discutida ou
avaliada. Nesse aspecto, inclui-se a estratégia da drea de logistica da empresa. Tendo isso
presente, acrescenta-se que este estudo pode ser caracterizado como tendo um foco mais
aplicado ou gerencial. Parte-se do pressuposto que a tomada de decisdo estratégica de
terceirizagdo das atividades logisticas ja foi tomada, e a aplicacdo da sistemdtica proposta
teria a funcdo de operacionalizar essa decisdo estratégica em um nivel tatico.

A sistemadtica proposta e as andlises realizadas durante a sua aplicag¢ao sao do ponto de
vista da empresa contratante. Portanto, neste estudo ndo foi estudada a ética da empresa
prestadora de servicos logisticos.

Nao foram avaliados, para fins deste trabalho, os beneficios de reducao de custos dos
servicos contratados, apenas avaliando-se as propostas dos potenciais fornecedores de servico
logistico.

Essa sistemdtica proposta foi utilizada somente para uma situacdo especifica, ndao
podendo ser considerada como padrdo para a aquisi¢do de outros servigos pela drea de

logistica da organizacdo que foi tomada como base para o presente estudo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estd estruturado em seis capitulos. O Capitulo 1, denominado Introducao,
apresenta o problema de pesquisa, 0s objetivos, a justificativa, a metodologia de pesquisa,
além dos limites de escopo e a estrutura do trabalho.

O Capitulo 2, chamado de Logistica Empresarial, trata dos principais conceitos de
logistica e a descricdo dos processos logisticos, discutindo-se, em se¢do especifica, sobre a
terceirizagdo em Logistica.

O Capitulo 3, denominado Andlise Multicriterial e Gestao de Projetos, traz conceitos

sobre os métodos de andlise multicriterial e uma visao geral sobre a gestao de projetos. Esse
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capitulo adicionado aos conceitos abordados no capitulo 2 contribuird para a elaboracdo da
sistemadtica proposta de selecao de um provedor de servigos logisticos.

O Capitulo 4, Sistemética Proposta para Selecao de Provedor de Servicos Logisticos,
apresenta a estrutura e explica os componentes da sistematica a que esta pesquisa se propos a
elaborar. Assim, esse capitulo constitui-se na principal contribuicdo dessa pesquisa.

No Capitulo 5, Validacdo Parcial da Sistemdtica Proposta, apresenta a empresa
utilizada para validac@o parcial da sistemdtica proposta, bem como a descricdo do caso. A
parte final do capitulo atém-se a discussdo da valida¢do parcial da sistemdtica proposta na
empresa

O Capitulo 6, Conclusdes e Sugestdes para Pesquisas Futuras, encerra o trabalho,
apresentando as principais conclusdes do estudo frente aos objetivos inicialmente tracados,

além de algumas sugestdes para pesquisas futuras.
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2. LOGISTICA EMPRESARIAL

Este capitulo aborda os principais conceitos empregados em logistica empresarial. A
primeira parte do capitulo trata do conceito de logistica. A segunda secdo apresenta os
principais macroprocessos logisticos: de suprimentos, apoio a produ¢do e de distribuicdo. A
secdo seguinte traz os conceitos dos principais componentes de um sistema logistico. A

ultima secdo atém-se a questao da terceirizacao das atividades logisticas.

2.1 CONCEITO DE LOGISTICA

A logistica vem ao longo do tempo tornando-se, cada vez mais, um Pprocesso
fundamental na administracdo de um negécio. A atividade logistica, inicialmente, focalizou-
se no transporte, movimentacao e armazenagem de materiais. Mais tarde, a evolucdo logistica
se deu quando as organizacdes comecaram a perceber a importancia do servigo ao cliente.
Sendo que este fato foi determinante para que as organizagdes repensassem todo o seu
processo logistico, num enfoque mais estratégico e menos operacional (BANZATO, 2005).

Consoante a este entendimento, Christopher (2002) apresenta o conceito de logistica:

A logistica € o processo de gerenciar estrategicamente a aquisicdo,
movimentacio e armazenagem de materiais, pegas e produtos acabados (e os fluxos
de informacdes correlatas) através da organizagdo e seus canais de marketing, de
modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura através do atendimento
dos pedidos a baixo custo (CHRISTOPHER, 2002, p. 2).

Dentro do contexto de logistica, Pipeline ou tubo representa o fluxo de materiais e
informacdes ao longo de toda a cadeia produtiva. Pode-se defini-lo como a busca por
balancear oferta e demanda respeitando os lead times do negdcio (BOWERSOX, CLOSS e
COOPER, 2006). A Figura 1 representa uma forma idealistica do processo de agregacdo de

valor ao longo do Pipeline de uma organizacao.
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Valor Agregado

f; fluxo dos produtos

Suprimentos Manufatura Distribuigao Vendas

fluxo de informagées f

Figura 1: Visdo ampla do pipeline de uma organizacio

Entretanto, tanto o fluxo de informa¢des como o de materiais ndo ocorre de forma
continua e estavel. Isso ocorre devido a varias razdes como: oscilagdes de demanda, atrasos
de entrega, perdas de materiais e outros tipos de incerteza. Por estas razdes, as empresas
acabam implementando defesas fisicas que impedem ou atenuam a interrup¢do deste fluxo.
Estas defesas, geralmente, sdo os inventarios.

O inventdrio de matérias-primas, produtos acabados ou estoques intermedidrios,
acabam proporcionando um certo grau de seguranga e reduzindo a incerteza durante o fluxo
dos produtos pela organizacdo. Por essa razdo, se uma empresa desejar atuar com estoques
reduzidos, é necessdrio que o fluxo reverso de informacgdes seja eficiente e coordenado de
forma a garantir o suprimento de todos os elos do fluxo logistico.

O fluxo logistico pode ser decomposto em trés macroprocessos: (i) 0 macroprocesso
de suprimentos ou abastecimento que caracteriza a chamada logistica do inbound; (ii) o
macroprocesso da logistica interna ou de apoio a produgdo; e (iii) o macroprocesso de
distribuicdo que caracteriza a logistica do outbound.

A préxima secdo trata especificamente desses macroprocessos.

2.2 MACROPROCESSOS DO FLUXO LOGISTICO

Para buscar vantagem competitiva, primeiramente deve-se entender os
macroprocessos que compdem o fluxo logistico e de que maneira afetam o ambiente

organizacional.
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A Figura 2 ilustra a atuacdo dos macroprocessos logisticos tendo como ponto focal a
empresa. Isto é, a logistica externa € composta pelos macroprocessos logisticos de
suprimentos e de distribui¢do. J4 a logistica interna ou de apoio a producdo envolve as

atividades de movimentacdo e de armazenagem.

Logistica Interna
m Movimentacao
m Armazenagem

Logistica Externa

= Suprimento
m Distribuicao

Figura 2: Tipos de logistica em relaciio a empresa: logistica externa e interna.

Sampson (2000) identifica, nas cadeias de abastecimento, uma relagdo bidirecional
nos fluxos de materiais e de informagdes. Sendo que isso acarretaria uma caracteristica de
dualidade entre cliente e fornecedor. Isto é, as vezes, um cliente tornaria-se fornecedor de
informagdes do seu fornecedor de materiais. A definicdo desse autor denota a presenca de
dois fluxos principais dentro de uma cadeia logistica: o fluxo (direto) de materiais e o fluxo

(reverso) de informacdes.

2.2.1 Macroprocesso de suprimentos

O macroprocesso de suprimentos ou obten¢do de materiais tem papel fundamental na
busca por melhores posi¢des no mercado, tanto em organizacdes de manufatura com em
organizagdes de servicos. O processo de aquisicdo de materiais inclui decisdes de escolha de
fornecedores, elaboracao de contratos de fornecimento, defini¢do de compras centralizadas ou

locais. No entanto, a aquisicdo de materiais e produtos ndo se limita a geracdo e
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acompanhamento de pedidos. Além de providenciar os materiais a0 menor custo possivel,
com uma qualidade superior e disponibilizar no momento em que a producao for iniciada, a
aquisicdo de materiais precisa planeja-los no curto e longo prazos. Dai a sua importancia
estratégica, pois para atingir os seus objetivos, necessita selecionar provedores e manter
relacionamentos duradouros com estes (BERTAGLIA, 2005).

O ciclo de compras se inicia quando ocorre uma solicitagdo oriunda de alguma drea da
organizacdo solicitando matérias-primas, produtos, equipamentos, pecas de reposicdo, etc.
Esse ciclo se encerra quando a drea responsavel pela aquisi¢do recebe a notificacdo de que o
item comprado foi entregue dentro das especificacdes estabelecidas e que o pagamento pode
ser efetuado (BERTAGLIA, 2005).

O Material Requirements Planning (MRP) € instrumento importante na geracdo dos
pedidos de compras de componentes diretamente ligados a um produto. Baseado em estoques
de seguranca, tempos de entrega, pedidos minimos, estruturas de produtos e demandas, o
MRP calcula a quantidade de materiais, gerando automaticamente os pedidos e sugerindo

quando os materiais devem estar disponiveis para iniciar a produ¢cao (BALLOU, 2008).

2.2.2 Macroprocesso de logistica interna ou de apoio a producao

A funcdo da produgdo corresponde a transformacgdo de insumos em produtos finais. Os
produtos podem ser bens fisicos ou servicos gerados por uma empresa com a finalidade de
obter receita e atingir as expectativas de seus proprietarios e acionistas.

O processo de producdo pode ser sintetizado conforme o modelo genérico da Figura 3,

a seguir.

2 Produzire Armazenar =
Programar Transferir Analisar Embalar T | Liberarpar

REESLE o Qualidade bl temporirio EER

@ = == @~ a X
Y X ]
o AVETWYSe D

Figura 3: Modelo genérico de processo produtivo
Fonte: Bertaglia (2005)

- Programagdo da produgdo: conforme nos planos elaborados para os produtos, as operagdes

da producdo precisam ser programadas de acordo com esse plano de forma sequencial,
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incluindo atividades de inicio e término e outras atividades intermedidrias pertinentes ao
processo produtivo.

- Transferéncia de material: € o transporte fisico de materiais de seu local de armazenagem
para o ponto de consumo. A estrutura de produto ird determinar os materiais que devem ser
movimentados para a area de producdo.

- Producdo e andlise de qualidade: é a atividade de transformar um grupo de materiais em
estado de acabamento e que tenha valor agregado, em conformidade com as especificagdes
para o tipo de produto.

- Embalagem e acondicionamento do produto: sdo realizadas para que o produto seja
armazenado ou vendido aos clientes e consumidores.

- Armazenagem em local tempordrio: € a movimentagdo do produto apds o seu
acondicionamento para um local temporério até que seja transportado para o seu destino final.
- Liberacdo de produto para venda: produtos analisados e ndo conformes ndo podem ser

liberados e devem ser sinalizados para que nao venham a ser disponibilizados.

2.2.3 Macroprocesso de distribuicao

Distribuir € uma func¢do dinamica e diversa, que varia de produto para produto. Assim,
a forma de distribui¢do precisa ser flexivel para enfrentar as diversas demandas e restri¢coes
que sdo impostas, sejam fisicas ou legais. A vantagem competitiva de uma empresa pode estar
na sua forma de distribui¢do, na qualidade do seu transporte ou na eficiéncia de entrega de
material a um fabricante (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006).

A distribui¢do fisica consiste em trés elementos, recebimento, armazenagem e
expedicao.
- Recebimento: a fun¢do de recebimento se inicia quando é descarregado um veiculo com
materiais destinados ao armazém ou centro de distribui¢cdo (CD). O produto € contado ou
pesado e comparado com o documento de transporte. Dependendo da origem e do tipo de
produto, sdo necessdrias andlises de qualidade realizadas através de amostragem.
- Armazenagem: em seguida ao recebimento, os materiais sdo armazenados em locais
especificos no armazém ou no centro de distribui¢do, em prateleiras, estantes, tanques ou
estrados.
- Expedicdo: a expedicdo ou despacho é o processo de separar os itens armazenados em um
local, movimentando-os para um outro local objetivando atender a uma demanda especifica,

como o envio de produto a um cliente ou a um terceiro para agregar valor ao item.
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O fluxo logistico, além dos macroprocessos que o constituem, pode ser decomposto

em componentes ou subsistemas. Estes elementos sdo essenciais ao seu desempenho.

2.3 COMPONENTES DO SISTEMA LOGISTICO

7z

Basicamente, o sistema logistico ¢ composto por elementos essenciais como O

transporte, a armazenagem, embalagem e tecnologia da informacao.

2.3.1 Transporte

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006), o transporte é uma atividade-chave na
logistica, porque movimenta produtos através de varios estagios da produgdo até a entrega aos
consumidores.

A estrutura do transporte de cargas consiste no direito preferencial de passagem, de
veiculos e de transportadores, que operam dentro de modais basicos de transporte. Um modal
identifica um método ou forma bdasica de transporte e o seu conhecimento, bem como 0s tipos
de veiculos e as cargas compativel a cada um deles, é fundamental para a criagdo e
desenvolvimento da logistica adequada (KEEDI, 2001; BOWERSOX, CLOSS;
COORPER, 2006).

Os diversos modais dividem-se em sistemas, como segue: o hidrovidrio, que se
constitui dos modais maritimo, fluvial e lacustre; o terrestre, composto pelos modais
rodovidrio e ferrovidrio; o dutovidrio; e o aéreo. Cada um deles tem suas proprias
caracteristicas de custos e servico. Esses elementos determinam qual método € adequado para
os tipos de produtos transportados (BALLOU, 2005; ARNOLD, 2000).

No transporte hidrovidrio, as hidrovias sdo oferecidas pela natureza. A transportadora
ndo incorre em custos de capital para oferecer as vias, mas pode ter de pagar uma taxa pela
utilizagdo da hidrovia. A capacidade do sistema hidrovidrio de transportar grandes volumes a
baixo custo varidvel faz com que a demanda por esse sistema ocorra quando deseja-se baixas
tarifas de frete e a velocidade de transito ndo é prioritiria (BOWERSOX; CLOSS;
COOPER, 2006). Logo, a principal vantagem do transporte hidrovidrio é o custo. Os custos
operacionais sao baixos, e tendo os navios uma capacidade relativamente grande, os custos

fixos podem ser absorvidos pelos grandes volumes. Portanto, as hidrovias sdo mais adequadas
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para transportar cargas grandes e de baixo valor para distancias relativamente longas

(ARNOLD, 2000).

2.3.2 Armazenagem

A armazenagem dé-se em depdsitos ou centros de distribuicdo (CDs). Nestes locais as
matérias-primas, os produtos semi-acabados ou os produtos acabados sdo estocados. Eles
representam uma interrupcao no fluxo de materiais e acrescentam custo ao sistema. Por isso,
os itens devem ser estocados apenas de existe um beneficio compensador em seu
armazenamento (BALLOU, 2008).

Da mesma forma que outros elementos de um sistema logistico, os objetivos da
armazenagem sao minimizar custos € maximizar o atendimento aos clientes. A fim de atender
a esses objetivos, a armazenagem desempenha trés papéis importantes: consolidacdo do

transporte, combinac¢do de produtos e atendimento aos clientes.

2.3.2.1 Consolidacdo do transporte

Os custos de transporte podem ser reduzidos com a utilizacdo de depdsitos, através da
consolidagdo de cargas pequenas em cargas grandes.

A consolidagdo de cargas ocorre tanto no sistema de suprimentos quanto no de
distribuicao. No suprimento fisico, carregamentos pequenos vém de varios fornecedores e
podem ser consolidados em um depoésito antes de serem enviados conjuntamente para a
fabrica.

Na distribuicao fisica, grandes carregamentos podem ser levados para um depdsito

distante e fracionado em carregamentos pequenos que serdo enviados para os usudrios locais.

2.3.2.2 Combinagao de produtos

A combinag¢do ou composto de produtos é o agrupamento de diferentes itens em um
pedido e usufrui a economia que os depdsitos podem oferecer nesse tipo de procedimento. Por
exemplo, quando os clientes emitem pedidos, esses podem ser uma combina¢do de produtos
que sdo fabricados em locais diferentes. Sem um centro de distribui¢@o, os clientes teriam de

pedir de cada fonte e pagar por transportes de grandes carregamentos para cada fonte.
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Utilizando um centro de distribui¢do, os pedidos podem ser emitidos e entregues a partir de

um ponto central.

2.3.2.3 Atendimento aos clientes

Os centros de distribuicao melhoram o atendimento aos clientes, fornecendo utilidade
de local. Os produtos sdao colocados proximos aos mercados de maneira a serem atendidos

mais rapidamente.

2.3.3 Embalagem

A utilidade de uma embalagem estd relacionada a forma como ela afeta tanto a
produtividade quanto a eficiéncia logistica (BOWERSOX; CLOSS, 2001). Por isso, os
mesmos autores afirmam que a insercdo das operacdes de embalagem numa abordagem
integrada de logistica pode proporcionar significativas economias. A embalagem tem um
impacto relevante sobre o custo e a produtividade dos sistemas logisticos, sendo os custos de
compra de materiais de embalagem, de operacdo de embalagem e de descarte das mesmas os
mais evidentes. Por outro lado, ndo ha a percep¢do que os custos de compra e de eliminacao
das embalagens sdo absorvidos pelas empresas nas pontas extremas do canal de distribuicdo e
que os ganhos de produtividade gerados pela embalagem sao diluidos por todo o sistema

logistico.

Diante disso, as trés funcdes principais de uma embalagem podem se expressas em

protecdo contra avarias, utilidade e eficiéncia, e comunicagao.

Geralmente, os produtos e pecas sdo embalados em caixas de papeldo, sacos, pequenas
caixas para maior eficiéncia no manuseio. Essas embalagens sdo usadas para agrupar produtos
sdo conhecidas como embalagens secunddrias. Quando essas embalagens sdo agrupadas em

unidades maiores com a finalidade de manuseio, sdo chamadas de unitizacdo.

Ainda com base nas explicacdes apresentadas por Bowersox e Closs (2001), define-se
unitizacdo como o agrupamento de caixas de carga unica, formando um s6 volume, para
manuseio e transporte. Conteinerizagdo e paletizacdo sdao formas de unitizagio, que pode ser
desde a ligacdo de duas embalagens secundarias com fita adesiva até o uso de equipamento
especializado de transporte, sempre com o objetivo de aumentar a eficiéncia do manuseio de

materiais.
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2.3.4 Tecnologia da Informacao aplicada a Logistica

O fluxo de informagdes é um elemento importante nas operacdes logisticas. Como
pedidos de clientes e de ressuprimento, movimentagdo nos armazéns, documentacdo de
transporte e faturas sdo alguns exemplos de informacgdes logisticas (SAMPSON, 2000;
NAZARIO, 2000).

A Tecnologia da Informacao (TI) € o conjunto de recursos nao-humanos dedicados ao
armazenamento, processamento e comunicacdo da informacdo e a maneira como esses
recursos estdo organizados em um sistema capaz de executar um conjunto de tarefas. A TI
ndo se restringe a equipamentos (hardware), programas (software) e comunicacdo de dados
(VALENTE et al., 2008). A TI consiste em ferramentas utilizadas para obter e ter acesso as
informacdes e para analisd-las, de maneira a poder tomar as melhores decisdes para a
organiza¢cdo (CHOPRA; MEINDL, 2004).

A importancia da tecnologia da informacdo (TI), aplicada as atividades logisticas,
pode ser entendida pelo fato deste elemento ser o viabilizador do fluxo de informacgdes que
ocorre em sentido inverso ao fluxo dos produtos. A informacdo correta e tempestiva
proporciona maior confiabilidade e seguranca, permitindo a reducdo de estoques de seguranca
e, por consequéncia, reduzindo os custos de todo o pipeline. Pois a informacao € vital para o
gerenciamento eficiente da logistica e, com as possibilidades oferecidas pela tecnologia, a
mesma vem proporcionando a forca motriz para a estratégia da logistica competitiva
(CHRISTOPHER, 2002).

O intuito, neste trabalho, ndo é o de apresentar todas as ferramentas existentes, mas
exemplificar algumas mais relevantes e que podem trazer beneficios para a organizacio.
Sendo assim, neste topico do trabalho, apresenta-se os conceitos de Enterprise Resource
Planning (ERP), Warehouse Management System (WMS), Transportation Management

System (TMS), coleta automética de dados e tecnologia para comunicagao.

2.3.4.1 Sistema Enterprise Resource Planning (ERP)

Banzato (2005) define os sistemas de gestdo empresarial integrada (ERP) como
solucdes que contribuem para a integracdo dos processos em todos os niveis da organizagao,
assegurando que as informacdes sejam rapidas e precisas.

Os sistemas de gestdo empresarial atuais compreendem todo o planejamento e

gerenciamento dos processos administrativos de BackOffice. Incluem processos desde a
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aquisicdo, recebimento, estocagem, producdo e distribui¢do, integrando as informacgdes do
ciclo financeiro e das demais funcdes de suporte, como recursos humanos, comunicacao,

apoio a decisdo, qualidade e manutencdao (GOMES, 2004).

2.3.4.2 Sistema de gerenciamento de armazém (WMS)

Um sistema de gerenciamento de armazém (WMS) otimiza todas as atividades
operacionais (fluxo de materiais) e administrativas (fluxo de informagdes) dentro do processo
de armazenagem, incluindo recebimento, inspe¢do, enderecamento, estocagem, separacao,
embalagem, carregamento, expedi¢cdo, emissdo de documentos e inventdrio. Um WMS pode
otimizar o negdcio da empresa em dois aspectos: reducdo de custos e melhoria no servico ao

cliente (BANZATO, 2005).

Esses sistemas sdo responsaveis pelo gerenciamento da operacdo do quotidiano de um
armazém. Sua utilizacdo estd restrita a decisdes totalmente operacionais, como a definicao de
rotas de coleta, objetivando minimizar a distancia média percorrida na separa¢do dos pedidos
ou a defini¢ao de enderecamento dos produtos, a partir de légicas que utilizam critérios para
minimizar distancia média de movimentacao, considerando o nimero de expedi¢cdes de cada
item, seu volume em estoque e a complementaridade entre os itens, isto €, aproximar a

armazenagem de produtos que sdo expedidos juntos (GOMES, 2004).

Um WMS possibilita a otimizacdo operacional através do aumento da produtividade
operacional, otimizacdo dos espagcos e melhoria da utilizacdo dos recursos operacionais

(equipamentos de movimentacdo e estocagem), aumentando desta forma a capacidade

operacional (BANZATO, 2005).

O tema WMS possui muitas particularidades que nao se esgotam nesse estudo.
Todavia, destaca-se, alguns beneficios da adog¢do dessa tecnologia, conforme destacado por

Banzato (2005):

] melhoria da acuracidade de inventario;
- melhoria na ocupacio do espago;

] reducao de erros;

. aumento de produtividade;

. reducgdo da necessidade de papéis;

= eliminagdo de inventdrios fisicos.
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Constata-se que esses sistemas agregam inteligéncia aos processos de armazenagem e

tém se demonstrado alternativas para o aumento da produtividade operacional.

2.3.4.3 Sistema de gerenciamento de transporte (TMS)

O sistema de gerenciamento de transporte ou Transportation Management System
(TMS) pode ser definido como um software que auxilia no planejamento, execugdo,
monitoramento e controle das atividades relativas a consolidagdo de carga, expedicdo,
emissao de documentos, entregas e coletas de produtos, rastreamento da frota e de produtos,
auditoria de fretes, apoio a negociagdo, planejamento de rotas e modais, monitoramento de
custos e nivel de servico, e planejamento e execu¢do de manuten¢do da frota (GOMES,

2004).

Os principais beneficios dessa tecnologia sdo assegurar a rastreabilidade do pedido e

produtividade em todo o processo de distribuicdo (BANZATO, 2005).

As caracteristicas de uma solucdo TMS podem variar de acordo com o ramo de
atividade em que € utilizado (industrial, operadores logisticos, empresas de transporte de
cargas) ou conforme o tipo de modal — rodovidrio, ferrovidrio, aéreo ou maritimo. Por isso, as
solucdes TMS, por estarem relacionadas com o transporte e a distribui¢do, possuem moédulos

especificos para apoiar o gerenciamento desses processos (BANZATO, 2005).

Segundo Gomes (2004), o TMS pode ser visto como um guarda-chuva que representa
as solucdes de tecnologia da informagao desenvolvidas para gerenciamento das atividades de
transporte. Um TMS apresenta os seguintes médulos especificos: gestdo de frotas, gestdo de
fretes, roteirizacdo, programacgdo de cargas, controle de trafego ou rastreamento e atendimento

ao cliente.

Estes médulos podem ser implementados independentemente uns dos outros, em

funcdo das necessidades especificas de cada negdcio.

2.3.4.4 Coleta Eletronica de Dados

A coleta e troca de informagdes sdo criticas para o gerenciamento € o controle de

informagdes logisticas. As principais aplicacdes incluem o rastreamento de recebimentos em
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depdsitos € o controle de vendas em supermercados. A coleta eletronica de dados pode
ocorrer através do uso de cédigo de barras ou pela ado¢do da tecnologia de identificagdao por
radiofrequéncia (RFID) que facilitam a coleta e troca de informacdes logisticas. Embora esses
sistemas de identificacdo automadtica exijam investimento por parte dos usudrios, a
identificacdo automdtica permite que membros do canal acompanhem e comuniquem
rapidamente promenores de movimentacdo com reduzida possibilidade de erro

(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

2.3.4.4.1 Codigo de Barras:

O codigo de barras € a tecnologia de colocacao de cédigos legiveis por computador
em itens, caixas e conté€iners, inclusive em vagodes ferrovidrios (BOWERSOX; CLOSS,
2001). O seu objetivo € a identificacdo e localizacao repetitiva de produtos em nivel industrial
e comercial (ERDEI, 1994).

O sistema ¢é constituido por séries de linhas e espacos de diversas larguras, que
armazenam informacdes com ordenamentos diferentes denominados simbologias. A aceitacao
obtida por esse sistema deve-se a sua exatiddo, precisdo e confiabilidade para a coleta
automdtica e sistematizada de informagdesimpressas (ERDEI, 1994).

O cddigo de maior popularidade é o cédigo universal de produto (UCP), que foi
utilizado pela primeira vez em 1972 (BOWERSOX; CLOSS, 2001). Esse c6digo é composto
por um conjunto de barras verticais, ou simbolo, destinado a sua leitura automadtica por
dispositivos especiais; e por um conjunto de nimeros impressos, ou codigo, destinado a sua
identificacdo individual pelo homem. O cédigo é uma série tinica de nimeros para cada
produto de cada fabricante e inclui a identificagdo do pais, da empresa, do produto e o digito
de controle (ERDEI, 1994).

Entre as vantagens no uso de cddigos de barras padronizados estdo a redugdo de erros
de recebimento, manuseio ou expedicdo de produtos (BOWERSOX; CLOSS; COOPER,
2006).

O cddigo de barras € amplamente utilizado no setor de bens de consumo. No entanto,
embarcadores e transportadores o utilizam para a identificacdo de caixas, paletes ou
contéineres de produtos. Além disso, para esses usudrios, € necessario que o cddigo contenha
informacdes referentes ao embarcador, destinatdrio, ao conteido das caixas e instrugdes
especiais (BOWERSOX; CLOSS, 2001). A inclusdo dessas informac¢des em um cédigo de

barras os tornaria pequenos demais, aumentando a possibilidade de erros de leitura. Por isso,
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outras tecnologias de codigos de barras foram desenvolvidas a fim de solucionar essas
dificuldades (BOWERSOX; CLOSS; COOPER 2006), mas ndo serdo investigadas nesse

trabalho para ndo ultrapassar o escopo e interesse da pesquisa.

2.3.4.4.2 Identificacao por radiofrequéncia

A identificacdo por radiofrequéncia ¢ amplamente utilizada no varejo, embora ainda
ndo o seja em toda a cadeia de abastecimento. Surgiu durante a segunda guerra mundial, nos
laboratérios do Massachusets Institute of Techonology (MIT), para solucinar problemas de
fogo amigo'. Essa tecnologia foi disseminada por grandes redes de varejo, como Wal-Mart,
nos Estados Unidos, e Tesco, na Inglaterra; por empresas de encomendas expressas, como a
FedEXx e na rastreabilidade de animais (BANZATO, 2005).

A tecnologia por radiofrequéncia € baseada em transponders (transmitter/responder),
conjunto transmissor/receptor de microchip com cerca de Imm? e um pequena antena, que se
comunicam com receptores e emissores de radiofrequéncia, permitindo uma visdo global e
initerrupta de paletes, caixas e itens, estocados ou em transito (BANZATO, 2005).

A tecnologia de RFID € viabilizada pelo uso de etiquetas ou fags em duas formas:
ativa e passiva. A etiqueta ativa € acionada por uma bateria interna e normalmente € de leitura
e gravacdo de dados. J4 as etiquetas de RFID passivas ndo possuem bateria interna e

conseguem energia de operacdo do equipamento de leitura da etiqueta (BANZATO, 2005).

2.3.4.4.3 Consideragdes acerca de codigo de barras e RFID

Apesar da ampla aplicacdo dos cédigos de barras, as empresas necessitam de mais
informacdes que essa tecnologia pode prover para o gerenciamento do fluxo de produtos.

O cddigo de barras apresenta limitacdes como a visibilidade do seu sinal para o
scanner de leitura. Por isso, pode-se ler somente um c6digo por vez e exige pessoas para a
captura dos dados. Ha também o risco do c6digo ndo ser lido, ou ser lido duas vezes. Os
codigos impressos podem ser danificados de maneira que dificulte ou impossibilite sua leitura
(BANZATO, 2005).

A tecnologia de RFID, por outro lado, foi desenvolvida para superar todas essas

limitagcdes e tornar possivel a automatizacdo em grande escala do processo de leitura,

1 Do inglés, friendly fire, ¢ uma expressdo utilizada militarmente no que tange os aspectos de ataques aliado a
aliado, ou inimigo a inimigo.
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provendo informagdo em tempo real para todos os elos da cadeia de abastecimento. Escanear
etiquetas de RFID nao exige qualquer mao-de-obra, pois as leitoras podem ser instaladas em
locais estratégicos, e todos os itens de um palete ou caixa de papeldo podem ser lidos,
automaticamente, conforme passam (BANZATO, 2005).

A principal desvantagem dessa tecnologia € o seu custo de implementac¢do. Por isso, o
uso da RFID concentra-se, principalmente, em aplicacdes para o acompanhamento de
produtos de alto valor (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2006). Por essa razdo, conclui-se

que durante algum tempo as duas tecnologias serdo complementares (BANZATO, 2005).

2.3.4.5 Tecnologia para comunicacao

As solugdes em TI devem estar integradas para que seja assegurada a qualidade e
velocidade de informagdes. A tecnologia para comunicacdo assegura que as informagdes
certas, estardo na hora certa e no local certo. Dessa forma, garantindo qualidade e velocidade
a informacgdo (BANZATO, 2005).

Como tecnologia para comunicagdo destacam-se: o Electronic Data Interchange
(EDI); o protocolo eXtensible Markup Language (XML); e a tecnologia de conectividade sem
fios (Wireless).

2.3.4.5.1 Electronic Data Interchange (EDI)

O intercambio eletronico de dados (EDI) € uma tecnologia que se baseia na
padronizacdo e automacao das repetidas transacdes, gerando uma transmissdo e respondendo
automaticamente em um relacionamento cliente fornecedor. Proporciona transagdes
eletronicas entre parceiros comerciais tais como remessas de fundos (SIMCHI-LEVI;
KAMINSKY; SIMCHI-LEVI, 2003).

Segundo Banzato (2005), o EDI pode ser separado em duas partes: a parte da
informacdo e a tecnologia de comunicacdo. A informacdo estruturada continuard sendo
necessdria as organizacdes. Porém, a tecnologia da comunicagdo estd se aproximando para a
internet. Embora haja desconforto quanto a confiabilidade da internet, este deve diminuir a
medida que esta tecnologia vem desenvolvendo maior robustez. Dessa forma, o EDI ndo deve
desaparecer, mas apriomorar-se quanto a sua tecnologia de comunicag¢ao, integrando-se ainda

mais a internet.
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2.3.4.5.2 eXtensible Markup Language (XML)

A XML corresponde a um protocolo de comunicag@o para internet, projetada para a
Web e que vem possibilitar a integragao das diversas solu¢des em TI pela internet .

Sdo caracteristicas especificas do protocolo XML: (i) permitir a hierarquizacdo de
dados; (ii) facilitar a transmissdo de dados para que sejam processados posteriormente; (iif)

permitir varios modos de visualizacdo dos dados (BANZATO, 2005).

2.3.4.5.3 Tecnologia de conectividade sem fio (Wireless)

Na comunicagdo sem fio, tem-se o Bluetooth e o WiFi. O Bluetooth é uma eficiente
tecnologia que caracteriza-se por um pequeno chip, localizado em um equipamento
especifico, capaz de se conectar automaticamente a outros com a mesma tecnologia. As ondas
de radio sdo utilizadas para os chips se conectarem. Além disso, essa tecnologia permite a
transmissdo de voz em tempo real. O WiFi € um padrao utilizado para transmissao de dados,
como a internet em banda larga. Tem sido adotado principalmente para conexao sem fio em
ambientes como restaurantes, com a logistica entre clientes, garcons, cozinha e caixa
totalmente automatizada (BANZATO, 2005).

Pelo exposto até o momento, percebe-se que, atualmente, administrar todas essas
atividades em uma organizagdo que nao tem como sua competéncia central o desempenho de
uma operacao logistica complexa € um importante desafio a ser enfrentado pelas corporagdes.
Por essa razdo, muitas empresas estdao fazendo uso da terceirizacido das atividades logisticas
como forma de atingir eficiéncia no nivel de servico ao cliente através do foco em suas

competéncias-chave.

2.4 TERCEIRIZACAO EM LOGISTICA

O objetivo desta subsecdo € apresentar um referencial tedrico acerca das varidveis
possivelmente presentes no processo de selecdo e escolha de um Prestador de Servigos
Logisticos. Bem como as motivagcdes para a terceirizacdo, os servicos oferecidos e as

segmentagdes do mercado de Prestadores de Servigos Logisticos encontrados na literatura.
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2.4.1 A decisao de terceirizaciao dos processos logisticos

Para Fleury et al. (2000), a terceirizacdo € uma das mais importantes tendéncias da
logistica empresarial, tanto global, quanto localmente. A grande evoluc¢do da terceirizagao
aconteceu, inicialmente, através de sub-fornecedores na drea de producgdo. Por isso, a visdo
logistica de processo, com adi¢do de valor para o cliente, ¢ um aspecto fundamental nesta
decisdo.

Dornier et al. (2000) apresentam uma comparacdo entre a visdo tradicional em

oposi¢do a visdo de parceria com fornecedores, conforme demonstrado na Figura 4.

Visao Tradicional Parceria com Fornecedores
Enfase principal no preco Critérios multiplos
Contratos de curto prazo Contratos de maior prazo
Avaliacdo por ofertas Avaliacdo intensiva e extensiva
Muitos fornecedores Menor nimero de fornecedores selecionados
Beneficios de melhorias divididos com base no poder | Beneficios de melhorias divididos de forma mais
relativo eqiiitativa
Melhorias em intervalos de tempo discretos Busca da melhoria continua
A correcdo dos problemas é responsabilidade dos | Os problemas sdo resolvidos conjuntamente
fornecedores
Clara delineagdo da responsabilidade do negécio Integracdo quase vertical
A informacio é propriedade A informacdo é compartilhada

Figura 4: Comparagao entre visado tradicional e a visdo de parceria com fornecedores
Fonte: Dornier et al. (2000)

2.4.1.1 Motivagdes para Decisdo de Terceirizagdo dos Processos Logisticos

De acordo com Bowersox e Closs (2001), as transformagdes ocorridas no ambiente
econdmico, nos ultimos anos, contribuiram de forma extraordindria para que as operagdes
logisticas se tornassem mais complexas e mais importantes estrategicamente. De fato, fatores
econdmicos que tém pressionado a Logistica a se tornar uma atividade cada vez mais
sofisticada sdo a proliferacdo de produtos e seus menores ciclos de vida, a globalizacao dos
mercados, a maior exigéncia por servigos e produtos de qualidade e a crescente segmentacao
do mercado consumidor.

Desta forma, a Logistica passou de uma funcdo passiva e absorvedora de custos para
se tornar uma vantagem competitiva das organizagdes (SUM; TEO, 1999).

O aumento da complexidade da cadeia de suprimentos fez com que fossem cada vez
mais necessarios investimentos em logistica, uma area que, muitas vezes, nao era o negocio

principal da empresa. Neste caso, vérias delas preferem terceirizar todas ou algumas
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atividades e se concentrar em seu negocio.

A pressdao por aumentar a eficiéncia e a eficdcia dos processos de compras e da
performance dos fornecedores, influenciaram a terceirizacdo de servigos de transporte e de
outros servicos logisticos (MENON; McGINNIS; ACKERMAN, 1998).

Para Bradley (1994), uma questdo favoravel a terceirizacdo € o fato de os provedores
de servicos logisticos oferecerem a experiéncia e o conhecimento técnico dificeis de serem
adquiridos ou muito caros de se desenvolver internamente. Estas competéncias sdo alcangadas
no trabalho com outros clientes e permitem que 0s contratantes se comparem a outras
empresas, além de promover oportunidades de reducdo de custos e de melhorias do servigo.

As principais forcas motivadoras da terceirizagdo logistica seriam a globalizagdo, o
aumento da complexidade das cadeias de suprimentos e a popularidade dos principios do just-
in-time (JIT). Com a filosofia JIT, o controle de estoques e logistico se tornou mais crucial
para as operagdes de manufatura e distribuicdo. As complexidades e custos de operar em um
ambiente JIT incentivam seus potenciais adotantes a complementarem seus recursos €
competéncias com refor¢os externos a estrutura organizacional.

Os avancgos da Tecnologia da Informagdo sdo apontados por vérios autores como
grandes viabilizadores da terceirizacdo logistica, pois facilitaram a troca de dados, o
monitoramento das operagdes a distdncia e o rastreamento de cargas. Segundo Nazario
(2000), a evolugdo tecnoldgica criou um ambiente favordvel para inovacOes na drea de
Logistica, trazendo impactos positivos sobre o planejamento, a execug¢do e o controle
logisticos.

De acordo com Costa et al. (2001), no Brasil, a abertura do mercado no inicio da
década de 90, obrigou as empresas a serem mais rigorosas com sua performance e seus
custos. A receptividade por estes servigos tende a crescer, uma vez que a terceirizagao das
atividades logisticas, normalmente, expde custos.

Uma lista de possiveis motivadores da terceirizacdo logistica é apresentada por

Razzaque e Sheng (1998):

] Melhoria dos indicadores de produtividade;

- Aumento da competi¢do baseada em custo e efici€ncia;
- Necessidade de mover os estoques mais rapidamente;

. Necessidade de uma producio flexivel;

] Direcionamento ao “core business’;

- Reestruturacdo das organizacoes;



39

- Desenvolvimento de parcerias nas cadeias de suprimentos;
- Crescentes exigéncias dos consumidores;

. Aumento da percepg¢do e do conhecimento do mercado;

. Mudangas nas técnicas de gerenciamento;

= Expansdo a mercados desconhecidos;

= Langamento de novas linhas de produtos;

. Experiéncias bem-sucedidas de terceirizacao;

. Tendéncia a sistemas centralizados de distribui¢ao.

Em pesquisa realizada com executivos da drea de logistica conduzida por de
Boyson et al. (1999), verificou-se que, dentre as razdes que levaram a terceirizacdo das
atividades logisticas, 41% dos entrevistados indicaram o potencial de redu¢do de custos ou de
aumento da receita, como a principal razdo. J4 26,5% explicaram que as fung¢des terceirizadas
ndo faziam parte das competéncias centrais da empresa e 11% afirmaram que a funcgdo
terceirizada era problemadtica para a empresa.

Um dos grandes impulsionadores da terceirizagdo logistica ndo € apenas a percepcao
de beneficios futuros, mas a verificagdo da comprovacgdo destes. Como Lieb (2000) reporta
em sua pesquisa, ganhos de 4% na receita, 10% de reducdo de despesas logisticas e 18% de
economia em ativos fixos.

Em pesquisa executada com os grandes embarcadores brasileiros pelo Centro de
Estudos em Logistica (CEL/UFRJ) foram identificados 10 diferentes fatores que podem
motivar a terceirizacdo. As principais motivagdes para terceirizagdo das atividades logisticas
tém foco interno e estdo relacionadas a busca por eficiéncia e simplificagdo. Foi observado
que o objetivo mais freqiiente é a reduc@o dos custos logisticos. Os diferentes motivos sao

elencados a seguir:

= Reduzir custos;

] Focar no core business;

] Aumentar a flexibilidade;

] Reduzir investimentos em ativos;
- Aumentar os niveis de servicos;
] Aumentar eficiéncia operacional,
. Gerar novas solugdes logisticas;

- Melhorar tecnologia de informacao;
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- Aumentar controle sobre a logistica;

. Expandir mercados.

A decisdo de terceirizar uma atividade logistica pode ser considerada uma variante da
questdo de se fazer internamente ou adquirir de terceiros (make-or-buy decision). Sendo
assim, as empresas deveriam definir os beneficios a serem alcan¢ados com a terceirizacao.
Assim como, avaliar os beneficios e perdas no gerenciamento das func¢des logisticas. Isto
torna-se importante uma vez que, se uma atividade logistica for considerada competéncia

central, talvez ela devesse ser mantida internamente (SHEFFI, 1990).

2.4.1.2 Principais termos e conceituacao utilizados em terceirizacdo logistica

Expressdes como terceiros provedores de servicos logisticos (3PL ou third-party
logistics provider), empresas de logistica contratada (contract logistics company), provedores
de logistica integrada (integrated logistics providers), aliancgas logisticas (logistics alliances)
e operadores logisticos (logistics operators) sao alguns dos termos utilizados na literatura para
denominar empresas prestadoras de servicos logisticos (FIGUEIREDO, 2003).

De acordo com Lynch (2000a), o termo 3PL, foi originalmente aplicado em 1971 para
descrever o papel dos shippers agents. O embarcador para transportar sua carga por uma
ferrovia deveria contratar os servicos de um shipper agent que conseguiria realizar o
transporte a um menor custo devido a consolidacdo com outras cargas.

Durante a década de 80, a tendéncia a integracdo das atividades logisticas foi se
tornando mais freqiiente, levando alguns autores a associar a expressao 3PL as empresas com
capacidade de fornecer mais de um tipo de servigo logistico de forma integrada (FLEURY,
2004).

Para Berglund et al. (1999), 3PL é a empresa que oferece através de contrato, no
minimo, os servicos de gerenciamento e operagdo de transporte e armazenagem. Segundo o
autor, o contrato de um 3PL com o embarcador dever ser de, no minimo, um ano e também
deve prever atividades de gerenciamento, andlise e projeto.

Ja para Lieb (1996), a denominacdo 3PL se aplica tanto as empresas que prestam
todos os servigos vinculados ao processo logistico, quanto aquelas que fornecem apenas uma
atividade especifica deste processo.

Para Laarhoven et al. (2000), seguindo a mesma linha de Berglund, para ser um
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operador logistico, o contratado deve prover pelo menos os servicos de armazenagem e
transporte, bem como a gestdo destas funcdes. Também abordam a necessidade de alguma
participacdo na gestdo logistica da empresa contratante (indicando uma participacdo
estratégica maior) e sobre o prazo de relacionamento, superior a um ano. Com isso, configura-
se a necessidade de comprometimento.

Segundo Peters, Lieb e Randall (1998), o operador logistico é definido como
responsavel pelo desempenho de toda ou parte da gestdo de material de uma empresa ou das
funcdes de distribuicdo de seus produtos. O escopo pode ser estreito, limitado ao simples
servico de transporte ou de armazenamento, ou mais amplo, abrangendo contratos complexos
para a gestdo completa da cadeia de abastecimento.

De acordo com Fleury et al. (2000), o operador logistico € um fornecedor de servigos
logisticos integrados, capaz de atender a todas ou quase todas necessidades logisticas de seus
clientes, de maneira personalizada.

No Brasil, um estudo realizado conjuntamente pela Associacdo Brasileira de Logistica
(ASLOG), Fundagdo Getilio Vargas (FGV) e Associacdo Brasileira de Movimentacdo e

Logistica (ABML) sobre PSLs definiu o termo operador logistico da seguinte forma:

Operador Logistico é o prestador de servigos logisticos especializado em
gerenciar e executar todas ou parte das atividades logisticas nas vdrias fases da
cadeia de abastecimento de seus clientes, agregando valor aos produtos dos mesmos,
e que tenha a competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente servicos em
trés atividades bésicas de controle de estoque, armazenagem e gestdo de transportes.
Os demais servicos, que por ventura sejam oferecidos, funcionam como diferenciais
de cada operador (TECNOLOGISTICA, 1999).

Percebe-se que ha diferentes critérios para caracterizar os operadores logisticos,
dependendo este fato do autor consultado.

Quanto ao que seria um Integrador Logistico (IL), a defini¢do parece ainda mais
controversa. Persson e Virum (2001) define que um IL presta servicos nos niveis mais
complexos e apresenta alta especificidade dos seus ativos. E o tipo de PSL capaz de absorver

integralmente as operacoes logisticas dos clientes e coordend-las com os clientes existentes.
2.4.1.2 Vantagens e riscos com a terceirizacao
Seguindo esta tendéncia, a utilizagdo de Operadores Logisticos é uma das formas de

terceirizagdo de algumas funcdes logisticas que vem sendo utilizada com maior freqii€ncia

pelas empresas, na busca por vantagens competitivas (FLEURY, 2003).
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Diversas vantagens competitivas podem ser atingidas pelas organizacdes, através da
parceria com um operador logistico, dentro da cadeia de suprimentos. Dentre estas vantagens
deve ser enfatizada a diminui¢ao dos riscos e das incertezas que as empresas buscam através
da especializagao oferecida pelo operador logistico.

Um paralelo entre as caracteristicas dos Operadores Logisticos e os Prestadores de

Servicos Logisticos tradicionais € feito por Fleury et al. (2000), conforme apresentado na

Figura 5.

Prestador de Servicos Tradicionais

Operador Logistico Integrado

Oferece servicos genéricos - commodities

Oferece servicos sob medida - personalizados

Tende a concentrar-se numa tnica atividade logistica:
transporte, estoque ou armazenagem

Oferece mudltiplas atividades de forma integrada:
transporte, estoque, armazenagem.

O objetivo da empresa contratante do servico é a
minimizagdo do custo especifico da atividade
contratada

O objetivo da contratante é reduzir os custos totais da
logistica, melhorar os servicos e aumentar a
flexibilidade

Contratos de servicos tendem a ser de curto a médio
prazos ( 6 meses a 1 ano)

Contratos de servicos tendem a ser de longo prazo (5 a
10 anos)

Know-how tende a ser limitado e especializado
(transporte, armazenagem, etc.)

Possui ampla capacitagdo de andlise e planejamento
logistico, assim como de operagao

Negociagdes para os contratos tendem a ser rdpidas
(semanas) e num nivel operacional

Negociagdes para contrato tendem a ser longa (meses)
e num alto nivel gerencial

Figura 5: Comparacao entre Prestador Tradicional e Operador Logistico Integrado
Fonte: Fleury et al. (2000)

2.4.1.2.1 Riscos da Terceirizacao

Os riscos que surgem com a terceirizagdo devem ser identificados, uma vez que
surgem e desaparecem a medida que os projetos de terceirizagdo vao se desenvolvendo, ou
seja, € importante que seja feita a gestdo e o controle destes riscos.

Segundo Wang e Regan (2003), existem categorias gerais de riscos que podem ser
agrupadas da seguinte forma:

. Complexidade — devido a diferengas existentes entre sistemas, componentes ou
organizacoes participantes do projeto;

- Interessados — as pessoas ou empresas participantes e interessadas no projeto podem
criar dificuldades nao previstas;

. Efetividade — as hipdteses assumidas que apdiam a solugdo escolhida, podem mudar
até o ponto em que ndo sdo mais validas, ou sua eficdcia vai aos poucos diminuindo;

- Tecnologia — a solucdo tecnoldgica escolhida pode ndo ser apropriada, ndo inspirar

confianca ou ndo estar ainda comprovada;
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- Capacidade de servico — os pressupostos relativos a capacidade de assegurar a
disponibilidade através de uma manutenc¢do eficaz podem mudar;

] Recursos — os recursos e habilidades devem ser verificados, pois deficiéncias
aumentarao os riscos do projeto;

= Experiéncia — a experiéncia considerada dos recursos e do cliente tem um papel
importante na eficicia do projeto e na solu¢do alcancada. Qualquer deficiéncia

aumentard de maneira consideravel, tanto riscos do projeto como os resultados;

. Protecdo — os pressupostos relativos a protecdo do pessoal e dos clientes podem
mudar;
- Seguranca — os requisitos ou pressupostos relativos a seguranga podem mudar ou os

provedores podem nao cumprir com Seus COmpromissos;

. Gestdo — podem surgir dificuldades de gestao do projeto ou com o provedor de
Servicos;
- Instrumentos legais — contratos, acordos de servicos ou calendédrios mal redigidos

podem dar lugar a litigios e disputas;

. Planejamento do Projeto — deficiéncias dentro do planejamento do projeto ou os
sucessos que acontecem fora do controle da equipe do projeto e fora do planejamento,
podem mudar parametros da efetivagdo do mesmo;

- Financas — pressao sobre os fundos financeiros disponiveis pode levar a uma redugdo
da qualidade ou a uma elimina¢do de partes inteiras do projeto ou componentes do

Servigo.

Estes riscos podem ser inerentes a qualquer projeto ou podem ser genéricos, estando
presentes na maioria dos projetos de terceirizacdo. Também ha os riscos especificos da

organizacao, das pessoas, dos recursos e dos operadores envolvidos.

2.4.2 A industria de Prestadores de Servicos Logisticos (PSL)

Lynch (2001b) descreve o nascimento da industria nos EUA a partir das décadas de 50
e 60, quando se iniciaram as primeiras praticas de terceirizacdo de transporte e armazenagem.

Porém, uma andlise histérica dos 3PLs indica que sdo vdérias as origens destas
empresas. Com o abandono do paradigma da verticalizacdo, muitos negdcios foram
redefinidos ou diversificados, dando origem a prestadores de servigos logisticos. Muitos PSLs

sdo origindrios de vérios setores, como distribuicao de produtos ou da indudstria propriamente
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dita. Exemplos deste fendmeno sdo a Exel logistics, a qual teve origem na atividade de
armazenagem, a Cartepillar logistics que originou-se do departamento de logistica da
Cartepillar, empresa fabricante de equipamentos pesados, € a FedEx, como empresa de
entrega expressa (Fleury, 2004). Por outro lado, outras empresas nasceram mais recentemente
na onda da tecnologia e oferecem servicos logisticos baseados principalmente na larga
utilizacdo da informacgdo, da comunicagdo e na administracao de servicos (DETONI, 2001).

Ainda segundo os autores, na industria nacional, esta ampliacdo de negdécios € mais
recente, resultado de um cendario mais estavel e da abertura econdmica no inicio da década de
90. Assim, as empresas de transporte comecaram a se modernizar a fim de atender as
exigéncias de um mercado globalizado e passaram a oferecer servigos logisticos para atender
a demanda das grandes empresas comerciais e industriais.

No Brasil, de acordo com Fleury et al. (2000), a origem dos Prestadores de Servicos
Logisticos se deve a: i) parcerias ou aquisicoes de empresas de transporte, armazenagem ou
informacdo, objetivando oferecer um servigco mais amplo e integrado de logistica para seus
clientes; e ii) diversificacdo de negdcios de empresas que possuem uma alta competéncia na
gestdo interna de suas atividades logisticas.

Reforcando esta tese, a partir da metade dos anos 90, percebe-se a chegada dos
grandes PSLs internacionais como Ryder logistics, Maclane Logistics, TNT Logistics,
Danzas, Penske Logistics juntamente com a instalacdo no pais de grandes industrias

estrangeiras montadoras de veiculos, como Renault, Peugeot, Audi e Chrysler.

2.4.2.1 Servicos Oferecidos

Segundo Lieb (2000), a contratacdo de PSLs pelas grandes empresas americanas esta
se expandindo gradualmente. Os embarcadores estdo desejando cada vez mais servigos, ao
mesmo tempo em que demandam por redugdo de custos.

O mercado no Brasil, também se caracteriza pela crescente demanda por servigos mais
sofisticados. Dentre os servicos com maior propensdo a um aumento de procura estio o
gerenciamento da cadeia de suprimentos, a logistica reversa e solugdes para processos
intermedidrios, como montagens de kits e personalizacio de embalagens
(TECNOLOGISTICA, 1999).

Contudo, mesmo com expectativa de progresso, a terceirizacao de servigos logisticos

ainda enfrenta dificuldades no Brasil. A complexidade do sistema tributdrio e questoes
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regulatdrias tendem a provocar decisoes logisticas sub-6timas. Obstdculos de infra-estrutura,
diferenga de culturas e caréncia de recursos humanos também sdo citados como barreiras a
contratagdo de operadores logisticos (COSTA et al., 2001).

O mercado americano é o que apresenta o maior grau de sofisticagdo, tanto em termos
de oferta quanto de demanda de servigos logisticos. Conforme pesquisa entre empresas

(LIEB, 2007) americanas contratantes de PSLs, os servigos citados como os mais utilizados

foram:

. transporte direto;

- gerenciamento de armazém;

- consolidagdo de carga;

- pagamento de frete;

. sistemas de informagdes logisticas;

. selecdo de transportadora;

] retorno de produtos;

. operacdo ou gerenciamento de frota;

- montagem ou instalacdo de produtos;
- reposicao de estoque;

- processamento de pedidos;

- negociagdo de preco de frete;

. emissao de pedidos;

. reetiquetagem ou reembalagem de produtos;
. pecas de reposi¢do para o consumidor;
] servicos de consultoria;

] contratagdo de manufatura;

- agente de carga;

. customs brokerage.

Em pesquisa nos Estados Unidos, com empresas usudrias e com PSLs, Murphy e
Poist (2000) identificaram uma divergéncia entre os servicos mais comumente contratados e
oferecidos. Ao comparar os 10 servicos citados como sendo os mais ofertados pelos PSLs
com os 10 considerados como os mais contratados pelas empresas embarcadoras, apenas 5
servigos coincidiram, porém com diferengas nos nimeros (servico de EDI, 90% oferecem
contra 33% que contratam). O autor conclui que os provedores estdo oferecendo servicos que
ndo sdo muito valorizados por seus clientes.

Persson e Virum (2001) apontam que hé pouca tradicdo do pensamento estratégico por
parte dos PSLs, os quais sempre privilegiaram o foco operacional. Além disso, em geral, o

setor conhece muito pouco sobre as necessidades e desafio logisticos enfrentados por seus
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clientes.
Finalmente, as diferentes percepcdes, por parte de contratantes e contratados, em
relacdo ao atendimento das necessidades, podem impactar enormemente na sele¢do dos

Operadores Logisticos, bem como na satisfacdo com os servigos oferecidos.

2.4.2.2 Segmentagdo da industria de PSL

De acordo com Murphy e Daley (1994), a customizacdo absoluta em logistica € muito
onerosa e impraticdvel, pois as empresas teriam que projetar um processo logistico para cada
cliente. Ja os provedores logisticos podem desperdigar recursos e afastar clientes ao tentar
aplicar um sistema logistico que sirva para todos.

Desta forma, as atuais demandas tém forcado os provedores de servicos logisticos a
lidarem com novas questdes estratégicas. Estd sendo exigido deles o desenvolvimento de
novas estratégias para melhorar a performance e a lucratividade no mercado em que estdao
inseridos, estratégias para crescimento futuro, decidir sobre seus produtos, seus segmentos de
mercado, seus recursos, relacionamentos e aliangas (PERSSON; VIRUM, 2001).

Muitos autores observam que os PSLs enfrentam desafios de ordem tanto estratégica
quanto estrutural. Neste contexto, alguns modelos de segmentacdo e posicionamento de PSLs
estdo sendo propostos na literatura.

Estes modelos pretendem ilustrar para as empresas contratantes as principais
dimensdes que distinguem os operadores logisticos, auxiliando-as a delinear as suas préprias
necessidades e a selecionar no mercado os prestadores de servi¢os que mais lhes convém.

Além do que foi exposto, a esquematizacdo do escopo de servigos e das respectivas
capacitacOes auxilia os proprios operadores logisticos a se situarem no mercado, a definirem
seus posicionamentos e competéncias centrais.

Fleury e Ribeiro (2003) afirmam que as possibilidades de terceiriza¢do das atividades
logisticas s@o inimeras. Por este motivo, nos paises onde as atividades dos PSLs estdo mais
desenvolvidas, a segmentacdo do mercado vem aumentando, incluindo desde a simples
terceirizagdo de atividades de transporte até a contratacdo de terceiros para operar todo o
processo logistico.

O crescimento do nimero de PSLs e as inimeras possibilidades de atuacdo resultaram
na segmentacdo da industria. A pesquisa de Sink, Langley Jr. e Gibson (1996), realizada com

representantes de diversos setores industriais norte-americanos, permitiu identificar diversas
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dimensdes de segmentacdo dos operadores logisticos. Assim, os PSLs podem ser

segmentados em cinco dimensdes bésicas, de acordo com este estudo:

. tipos de servigos oferecidos;

- escopo geografico de atuacao;
- tipos de industria que atendem;
] caracteristicas dos ativos;

. atividade de origem.

Da ética dos servigos prestados, os PSLs podem ser classificados em dois grupos
basicos: os especialistas operacionais e os integradores. O primeiro grupo refere-se as
empresas que ofertam servicos especificos, como transporte, armazenagem, consolida¢ido ou
etiquetagem. A competéncia basica deste grupo € a exceléncia operacional. Neste caso, apesar
de desempenhar somente uma atividade bdésica, ha a possibilidade de se adicionar valor ao
cliente incorporando servigos extras como processamento de pedido, reparo e controle de
estoque. As empresas do segundo grupo sdo capazes de prover uma solucdo logistica
completa, dado que abrange um grande espectro de servigos planejados e gerenciados de
forma integrada. Também ha a possibilidade de oferecer atividades extras, como fazem
algumas empresas de consultoria ao desenvolverem projetos logisticos complexos para
clientes especificos (FLEURY, 2003).

Segundo Lynch (2001a), os operadores logisticos podem ser classificados em:

a) baseados em ativos — possuem frota propria, armazém e outros bens tangiveis que sao
utilizados na prestacdo de servigos logisticos;

b) baseados em ndo ativos — ndo sdo proprietdrios da maior parte dos ativos utilizados na
prestacdo de servicos logisticos e fazem contratos com terceiros para prestacdao de parte ou de

todo servigo logistico.

Dornier et al. (2000) dividem os servicos do PSL em quatro segmentos:

a) servigcos bdsicos, que ndo requerem grande coordenacdo, como transporte comum e
armazém publico;
b) servicos logisticos contratuais fisicos, que permitem a terceirizacdo de alguns servigos

fisicos, porém a gestdo € mantida pela empresa, como o transportador contratual dedicado e



48

armazenagem dedicada;

c) servicos logisticos contratuais de gestdo, que sub-contratam a gestdo de um armazém ou
frota de transporte existente, como gestdo de trifego, de armazém e de importagdo e
exportacdo;

d) logistica contratual integrada, que incorpora servigos fisicos e fungdes gerenciais sob o
PSL, como armazenagem e transporte integrados e gestdo integrada de transportadores e

transporte.

2.4.3 Metodologia para selecao de PSL

Apds a empresa definir quais as fungdes logisticas deseja terceirizar e quais os
aspectos estratégicos a serem considerados, € preciso definir os critérios a serem considerados

n processo de avaliacdo e selecao.

2.4.3.1 Processo de Selecao Estruturado

Definir uma estratégia de contratacdo de prestadores de servigo logistico (PSL) se faz
importante, pois ha escolhas que uma empresa precisa tomar antes de iniciar o processo de
selecdo e contratacdo, as quais determinardo desde o esfor¢o dedicado a selecao do Operador
até a forma de remuneracao a ser utilizada (LACERDA, 2004).

Para Lacerda (2004), um processo estruturado de sele¢do e contratacdo de PSL ¢é
motivado pela complexidade, relevincia e abrangéncia cada vez maior das atividades sendo
terceirizadas. Dessa forma, € necessdrio adotar procedimentos mais sofisticados de
identificacdo e selecdo de prestadores de servico com vistas a minimizar as chances de
insucesso e seus impactos negativos sobre toda a operacao.

Em um processo tipico de terceirizacdo, a definicdo da estratégia de terceirizacdo € a
etapa inicial. A partir desta decisdo, pode-se definir os direcionamentos sobre o escopo das
atividades a serem terceirizadas, o tipo e nimero de prestadores de servico que podem vir a
ser contratados. Tendo em vista estas defini¢cdes, pode-se determinar os critérios de sele¢ao
utilizados para avaliar os potenciais operadores, tais como porte, drea de atuacao, experiéncias
e competéncias necessarias.

Visando a integrac@o entre as partes que compdem a parceria, Nazdrio e Abrahdo

(2002) defendem o desmembramento do processo de planejamento nas seguintes etapas:
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. formacao da equipe de planejamento - deve ser composta por pessoas dos setores
mais diretamente envolvidos no processo de terceirizagdo, como: suprimentos e
materiais, Tecnologia da Informacdo (T1), logistica, marketing, financeira;

. definicao de cronogramas que prevejam etapas de transi¢ao;
. especificacdo de objetivos de forma clara;
. definicao de acoes, atividades bésicas que viabilizam o alcance dos objetivos, por

exemplo: reduzir a base de fornecedores.

Apoés realizar o planejamento para a decisdo de terceirizar, prossegue-se para O
processo de selecao propriamente dito.
Ainda de acordo com Nazdrio e Abrahao (2002), um processo de selecao e contratacao

estruturado € composto de cinco etapas:

- identificacdo de parceiros em potencial;

= aplicacdo do request for information (RFI) ou requisi¢do de informacao;

] realizacdo de visitas e entrevistas;

. aplicacdo do request for proposal (RFP) ou requisi¢ao de proposta ou cotagao;
. selecao do PSL com base na andlise do RFP e nas negociagdes comerciais.

2.4.3.1.1 Fontes de Informagdo sobre Potenciais Provedores

Uma vez definidas as necessidades e os critérios de avaliagdo, o embarcador deve
buscar informacdes no mercado de prestadores de servigos logisticos, a respeito das
alternativas existentes.

De acordo com Sink e Langley Jr. (1997), a triagem inicial precisa ser baseada em
fatores qualitativos, como a reputacdo ou respostas a consultas informais. Esta selecdo
preliminar deve ser Ttil, principalmente, para a eliminacdo de fornecedores inadequados, em
vez de identificar um ja provdvel vencedor.

Em Lynch (apud Figueiredo, 2003) encontra-se uma série de possiveis fontes de

informacdo a fim de que as empresas interessadas possam identificar fornecedores

especificos:

. conversas com colegas, clientes e concorrentes;
- publicacdes;

] associagoes;

] jornais, classificados;

] sites da internet;

] consultores.
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A identificacdo de parceiros em potencial € uma etapa rdpida, constitui-se basicamente
da identificacdo de empresas capazes de cumprir as exigéncias bdsicas ja definidas
anteriormente pela equipe de planejamento. Essa classificagdo pode ser pré-selecionar
empresas de acordo com o volume de faturamento, abrangéncia geografica, propriedade de
ativos, foco no gerenciamento de outros fornecedores (quarteirizacio) e prestacio de servigos
especializados, como transporte expresso, transporte frigorificado e outros (NAZARIO;
ABRAHAO, 2002).

Esta fase nao deve se estender além de uma semana, e o grupo selecionado nao

computar mais que 30 candidatos a parceria.

2.4.3.1.2 Request For Information (RFI) e Request For Proposal (RFP)

Segundo Nazdrio e Abrahdo (2002), o uso do RFI, apesar de ser muito difundido no
exterior, é bastante restrito no Brasil, uma vez que as empresas tendem a eliminar esta etapa.
Trata-se de uma ferramenta que € um questiondrio a ser remetido as empresas candidatas.

A vantagem do uso do RFI seria a obten¢do de um grupo menor de candidatos, mais
focado e alinhado as necessidades do contratante.

As informagdes que a empresa contratante disponibilizar sobre si mesma, devem ser
gerais e conter apenas o suficiente para indicar a magnitude da operacdo. Além disso, o RFI
deve conter um cronograma do processo seletivo, os critérios de avaliacdo e perguntas
especificas em relacdo ao que se deseja avaliar.

Quanto ao questiondrio enviado aos PSLs, o mesmo deve ser relativamente simples,
com prazo médio de resposta de 1,5 semana e consistir, ao todo, de 30 questdes que englobem
dados sobre estabilidade financeira, experiéncia e reputagdo, infra-estrutura, gestao de risco,
controle de qualidade, tecnologias disponiveis e qualificacdo de pessoal. Questdes quanto a
custos, devem ser tratadas somente durante o RFP, pois exige uma quantidade maior de
informacdes que a fornecida pelo RFI.

As informagdes proporcionadas pelo RFI aumentam a compreensdao do ambiente
logistico a ser terceirizado, garantindo assim a qualidade dos processos subseqiientes. O
processo seletivo ganha mais qualidade e o risco de insucesso € reduzido. O nimero
recomendavel de candidatos apds essa fase deve se situar entre trés (3) e sete (7) empresas
(NAZARIO; ABRAHAO, 2002).

A fim de facilitar a avaliacdo e conduzir o processo de uma maneira mais cientifica e

quantitativa, Lynch (apud Figueiredo, 2003) aconselha que devem ser atribuidos pesos aos
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varios critérios escolhidos, de acordo com a sua importancia.

Dados coletados em pesquisa de Sink e Langley Jr. (1997), revelam que as empresas
contratantes normalmente consideram de seis a oito fornecedores potenciais, € acabam por
avaliar seriamente dois (2) a trés (3) finalistas, a quem solicitam formalmente uma proposta
de solugdes e precos (RFP).

A etapa de RFP, segundo Harrington (1998), ndo € um processo simples. Em alguns
casos pode levar de seis a 24 meses, pois envolve numerosas atividades. Por essa razdo, a
referida autora sugere que seja remetido a um pequeno numero de participantes e que seja
precedido de um instrumento de RFI.

A etapa seguinte, de visitas e entrevistas, deve englobar contato com os outros clientes
dos candidatos, de preferéncia com porte e operacao semelhantes. Além disso, esta etapa visa
verificar a consisténcia das informacdes recebidas através do RFI.

Lynch (apud Figueiredo, 2003) recomenda a inspecdo das instalagdes e operagdes, no
que tange as benfeitorias e equipamentos, higiene e seguranca do trabalho, controle de
estoques, T1, gerenciamento e administracao.

Com relacdo ao RFP deve conter detalhes da operacdo e a estrutura de remuneracgao.
Os finalistas devem ser providos com toda a informag¢do necessdria para desenvolverem um
planejamento de implantacdo e uma estrutura de custos.

Lynch (apud Figueiredo, 2003) explica que o RFP facilita a comparagdo de precos e
pode proporcionar boas oportunidades de negociacao para a empresa contratante. Além disso,
ela terd acesso a diferentes solugdes para suas operagdes, o que pode enriquecer e aprimorar o

design da soluc¢do final.

2.4.3.1.3 Formas de Remuneracgao dos Servigos

As relagdes entre provedores de servigos logisticos (PSLs) e embarcadores t€m
tornado-se mais complexas e com maior envolvimento e responsabilidade por parte do
operador. Seguindo esta orientacdo, as formas de remuneragao desses provedores de servigos
também mudaram, apesar de ainda coexistirem formas mais simples, baseadas em taxas
unitdrias a partir de tabelas de preco, com formas mais complexas, proprias para operagoes
customizadas (LACERDA; RIBEIRO, 2003).

Em termos gerais, existem basicamente trés modalidades de remuneracdo: a baseada
em taxas unitdrias, a baseada no custo da operacao mais uma margem e a baseada no custo da

operacdo mais uma taxa de gerenciamento fixa. A figura 6 ilustra essas modalidades.
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Figura 6: Pontos Fortes e Fracos das formas usuais de remuneragdo
Fonte: LYNCH, (2000) apud Lacerda e Ribeiro (2003).

A forma de maior emprego e simplicidade € o de taxas unitdrias. Esta modalidade
caracteriza-se pelo prestador de servico cobrar por hora trabalhada, por tonelada movimentada
ou por qualquer medida unitaria de servigo. As taxas unitarias sdo resultantes da divisdo dos
custos totais de uma operaciao por um determinado volume esperado, esse calculo é baseado
em determinado nivel de eficiéncia da operagao.

A desvantagem dessa modalidade estd nesses célculos, pois quando o volume da
operacdo ficar abaixo do esperado, o custo real tenderd a ser maior que o previsto, assim
prejudicando as margens do prestador de servicos sem um mecanismo de corre¢do. Outra
desvantagem das taxas unitdrias € que elas ndo refletem de forma automadtica os ganhos de
eficiéncia da operagdo.

Uma alternativa a taxa unitdria é a modalidade de custo mais margem, nesta o
embarcador remunera o prestador de servico de maneira a cobrir todos os seus custos com a
prestacao de servigo, adicionando uma margem a ser calculada sobre os custos da operacao. O
ressarcimento dos custos pode ser baseado em um or¢camento revisado periodicamente, ou nos
custos realmente incorridos em determinado periodo.

A vantagem nessa forma de remuneragdo para o prestador de servigos € a garantia de
que seus custos serdo cobertos e de que haverd uma margem ao final do trabalho. Ja para o

embarcador a vantagem € a obtenc@o de uma maior clareza sobre as margens do prestador de
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servico e sobre os custos da operacdo. Mudangas no sistema e que gerem aumento de
eficiéncia t€ém impacto direto na redug@o dos custos totais da operacao e conseqiientemente na
remuneracao do prestador de servico.

A desvantagem € que se o embarcador ndo possui referéncias de custo, pode ocorrer
desconfianca de que os custos incorridos na operagdo agreguem as ineficiéncias do prestador
de servigo. Portanto, referéncias de custo precisas sao fundamentais para que os reajustes de
or¢amento sejam baseados em valores que representem praticas operacionais eficientes.

Em relacdo a determinacdo da margem, esta pode ser definida como uma taxa de
remuneracdo do capital empregado pelo prestador de servigo. Essa modalidade é adequada
quando ha vérios ativos dedicados.

A desvantagem dessa modalidade no que tange a margem é que esta é proporcional
aos custos/ativos dedicados a operacdo; logo, quanto maior o custo, maior o lucro do
prestador de servigo, ou seja, apesar dos controles dos custos da operacdo, nao ha uma forma
de incentivo direto para que os custos sejam reduzidos.

Uma variante da modalidade custos mais margem € a custo mais taxa de
gerenciamento fixa. Nesta modalidade hd uma forte disting@o entre os custos da operacao e os
de gerenciamento. A vantagem reside no fato que as variacdes de volume e nos precos dos
insumos da operacdo ndo sejam repassadas ao custo de gerenciamento. Este € um arranjo
adotado no caso da contratagdo de provedores de servico logistico que ndo possuem ativos,
mas sao responsaveis pelo gerenciamento da operacgao.

As desvantagens dessa modalidade sdo nao haver incentivos explicitos para aumento
da eficiéncia e o fato do lucro do prestador de servico ndao ser proporcional ao custo da

operacdo, isto €, se 0 custo aumentar a remuneragdo também nao € reajustada.

2.4.4 Monitoramento do relacionamento na fase pés-contratacao

Murphy e Poist (2000) ressaltam que uma caracteristica bastante distinta € o foco em
relacionamentos formais de longo prazo com seus clientes, dentre as vdrias particularidades
dos Operadores Logisticos.

Para o autor, a atual contratacdo de Operadores Logisticos é qualificada como um
relacionamento entre um embarcador e um provedor em que existe a oferta mais customizada
de servigos, englobando um maior nimero de func¢des e sendo caracterizado por horizontes de
longo prazo e por agdes mutuamente vantajosas.

Para Delaney (apud Sink, 1996) os PSLs sdo empresas interessadas em investir em
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ativos, capacidade dedicada, pessoal especializado, sistemas de informac¢do customizados e
comunicacdo, com o intuito de melhorar a produtividade e a satisfacdo do consumidor e seus
contratantes.

Tate (1996) comprova a tendéncia, afirmando que um crescente nimero de empresas
estd se associando em parcerias de longo prazo com provedores logisticos cuidadosamente
selecionados. Ao unir forcas, os parceiros aprimoram a eficiéncia de ambas as operagdes,
trabalham juntos para eliminar os custos do sistema e simultaneamente incrementam a
lucratividade e melhoram o nivel de servico ao consumidor final.

Lambert, Stock e Ellram (1998) e Lambert, Emmelhainz e Gardner (1999) distinguem
o relacionamento tradicional da parceria, explicando que o primeiro geralmente oferece
produtos e servi¢os padronizados a um grande nimero de clientes, que recebem condic¢des
padrées de atendimento. Apesar deste tipo de contratacdo representar uma opc¢do adequada
em muitas situagdes, hd ocasides em que um relacionamento mais proximo € com maior
integracao fornecera beneficios substanciais para ambas as partes.

Segundo Gardner (apud TATE, 1996), um relacionamento € classificado como
parceria quando se estende por um longo periodo de tempo, envolve compartilhamento de
beneficios e de problemas, envolve planejamento intensivo, inclui troca de informacdes
operacionais detalhadas e permite controle operacional independente dos limites da empresa.

Para Lambert, Stock e Ellram (1998) uma parceria € um relacionamento comercial
construido sob medida, com base em confianga mutua, abertura, compartilhamento de riscos e
de beneficios, que gera vantagem competitiva e produz resultados superiores aqueles que
seriam obtidos por cada empresa se estivesse atuando individualmente. Porém, o autor adverte
que as parcerias mesmo quando benéficas, custam caro em termos de tempo e esforco
requeridos. Por essa razdo, uma empresa ndo pode e ndo deve criar parcerias com todos os
seus fornecedores, clientes ou prestadores de servicos terceirizados.

As parcerias exigem muito esforco e compromisso das firmas envolvidas. De acordo

com Bowersox (1990), os fatores criticos de sucesso para parcerias logisticas sdo:

= compatibilidade: culturas corporativas e valores;
= compartilhamento de informacdes;

= especificagdo dos papéis;

= estabelecimento de regras;

= clausulas de término.
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Tate (1996) advoga ainda que € necessdrio um profundo entendimento das
necessidades do parceiro, comprometimento, flexibilidade e confianca.

Os fornecedores, por sua vez, segundo uma pesquisa realizada com dirigentes de
grandes operadores logisticos dos Estados Unidos, a fim de desenvolverem relacionamentos

de longo prazo com clientes deveriam desempenhar as seguintes acdes (LIEB, 2000):

. trabalhar préximo ao cliente para gerar melhorias continuas;
] obter acordos de compartilhamento;

- foco constante na melhoria de processos;

- desenvolver em conjunto planos estratégicos de trés anos.

Lynch (apud Figueiredo, 2003) ressalta que o PSL na administracio do
relacionamento deve ser informado de cada aspecto do negécio que possa afetar suas
operacoes, pois se este trabalhar sem os dados apropriados, o processo inteiro se torna reativo.
Ao mesmo tempo, o provedor deve ser encorajado a manter o cliente totalmente informado

sobre suas operagdes e intencoes.

2.4.4.1 Gestdo do relacionamento

Conforme argumenta Ribeiro (2003), o crescimento do ndmero e da complexidade das
terceirizagdes tem influenciado embarcadores e PSLs a pensar o gerenciamento do
relacionamento, como forma de potencializar os ganhos para ambas organizagoes.

A intensidade do relacionamento entre embarcador e PSL pode variar de um nivel
muito baixo de interacdo a um nivel de integracdo maximo, que corresponderia a uma
integracdo vertical entre as empresas.

A Figura 7 demonstra estes diferentes niveis de relacionamento. No entanto, nem
todas as relagdes entre contratante e contratado devem ser baseadas em relacionamento de
parceria, uma vez que uma parceria requer tempo e dedica¢do das pessoas envolvidas no
gerenciamento das atividades terceirizadas. Esse investimento deve ter como contrapartida a

perspectiva de um retorno que justifique o esforco.
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Figura 7: Niveis possiveis de sinergia em um relacionamento
Fonte: Ribeiro (2003)

2.4.5 Consideracoes finais do capitulo

Da terceirizagdo mais simples até a mais sofisticada, a aquisicdo de servicos logisticos
sempre serd uma atividade extremamente complexa, por se tratar da compra de um processo,
muito diferente, portanto, da compra de componentes e bens. O que um PSL fornece, na
verdade, é¢ uma série de transagdes, exigindo do contratante, interfaces e monitoramentos mais
sofisticados. As preocupagdes com a satisfacdo do consumidor e os impactos nas varias dreas
da empresa também dificultam o gerenciamento da contratacdo.

Muitas vezes, a terceirizagcdo ndo recebe apoio suficiente dentro da organizagio,
devido a falta de confianca em empresas externas e ao sentimento de ameaca ao emprego
(MALTZ, 1995).

O processo de selecao de PSL € extenso e trabalhoso, pois as andlises a serem feitas
demandam tempo. Deve ser planejado e executado dentro de um cronograma pré-
estabelecido, a fim de levantar o maior nimero de informagdes, para diminuir, a0 maximo, a
margem de erro.

No momento de escolher qual o PSL mais adequado ao tipo de negécio da empresa,
como conduzir o processo de selecio? Como avaliar diferentes critérios qualitativos de
escolha que envolvem a implementacdo da decisdo de terceirizac@o das atividades logisticas?
Diante dessas questdes e/ou dificuldades, torna-se necessdrio a compreensdo de algumas

metodologias de andlise multicriterial. Essas metodologias t€ém em seu eixo principal a
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ponderacdo simultinea de aspectos qualitativos e quantitativos no processo de tomada de
decisao.

Constata-se que ha muitos critérios envolvidos ou a considerar em uma terceirizacao.
Em funcdo dessa divida e como forma de auxiliar na constru¢do da sistemadtica proposta
nesse estudo, o préoximo capitulo faz um estudo sobre alguns métodos classicos de andlise
multicriterial e gestdo de projetos.

Este dltimo tema é importante ser estudado, pois, além do problema logistico ser um
problema multicriterial, a terceirizac@o logistica € um projeto que apresenta objetivo, escopo,
fases e prazos bem delimitados. Sendo importante a incorporagdo dos conceitos de uma

metodologia de gestdo de projetos como forma de estruturar o problema de selecdo de um
PSL.
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3. ANALISE MULTICRITERIAL E GESTAO DE PROJETOS

Esse capitulo apresenta, inicialmente, uma breve revisao sobre conceitos bdasicos
utilizados em andlise multicriterial. A seguir sdo descritos alguns métodos de andlise
multicritério das Escolas Francesa e Americana. Foi dada uma especial aten¢do aos métodos
da familia ELECTRE, PROMETHEE, MAUT e AHP. Apresenta-se, também, o Método de

Mudge. A tltima secd@o do capitulo traz alguns tépicos acerca da gestao de projetos.

3.1 CONCEITOS BASICOS EM TOMADA DE DECISAO

Antes de iniciar a discussdo sobre os métodos de andlise multicriterial é importante
abordar alguns conceitos basicos utilizados nesse tipo de anélise.

O primeiro desses conceitos € o que se chama de Decisor ou Tomador de Decisdo.
Este € o individuo ou grupo de individuos que, direta ou indiretamente, proporciona o juizo de
valor final que poderd ser usado no momento de avaliar as alternativas disponiveis, com o
objetivo de identificar a melhor escolha (GOMES, 2007).

O segundo termo exposto € o conceito de analista. Analista é a pessoa, ou equipe de
trabalho, encarregada de modelar o problema e, eventualmente, fazer as recomendagdes
relativas a selecao final (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004).

O dultimo termo € atributo. Os atributos sdo caracteristicas que representam
propriedades ou capacidades das alternativas para satisfazer a necessidades, embora em
diferentes intensidades. Quando se acrescenta a esses atributos uma informacgdo referente as
preferéncias do decisor, de forma a proporcionar um conjunto de regras pelo qual € possivel
afirmar algo sobre as preferéncias entre um par de alternativas qualquer em relagdo ao
atributo em questao, entio esse conjunto de regras representa um critério de decisao. Ou seja,
um critério é uma funcdo que reflete as preferéncias do decisor quanto a um atributo
(GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002).

Conforme Gomes, Gomes e Almeida (2002), os problemas multicritério envolvem
seis componentes: a) objetivo; b) decisor (es); ¢) conjunto de critérios de decisao; d) conjunto
de alternativas; e) conjunto de estados da natureza; f) consequéncias das decisdes. Com isso,
nas decisdes de grupo, as preferéncias individuais podem ser combinadas de modo a resultar
em uma decisdo do grupo. As varidveis de decis@o sao as ac¢des detalhadas, que devem ser

decididas e comunicadas. A decisdo do grupo €, assim, consequéncia de um intercambio de
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decisdes entre os membros do grupo do qual emana a negociagdo das propostas aceitaveis. Se

o compromisso € obtido, elas sdo automaticamente acordadas.

3.2 METODOS DE ANALISE MULTICRITERIAL

3.2.1 Escola Francesa

Os métodos que constituem a denominada escola francesa do apoio multicritério a
decisd@o ndo utilizam um critério dnico de sintese e baseiam-se no conceito de relagdo de
superagcdo ou sobreclassificacdo, formalizado por um grupo de pesquisadores franceses, no
decorrer da década de 1960 (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002). Entre esses
pesquisadores, destaca-se Bernard Roy, um dos autores dos métodos Electre, pioneiro no uso
desse tipo de procedimento de agregacao.

O conjunto de métodos que utiliza como base a relacdo de superacdo passou a ser
denominado Escola Francesa do Apoio Multicritério a Decisdo. Essa denominagdo surgiu em
contraposicdo a Escola Americana, mais orientada para os métodos de utilidade multiatributo
(GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004). A seguir, € apresentada uma sintese dos métodos
ELECTRE.

3.2.1.1 Métodos ELECTRE

Os métodos ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la Réalité¢) — ELECTRE 1,
IS, IL, III, IV e TRI — sdo refinamentos e adaptagcdes a diferentes contextos de aplicacdo do
primeiro método multicritério proposto por seu principal autor Bernard Roy, professor da
Université Paris-Dauphine, em Paris. Essa familia de métodos baseia-se em principios
relativamente flexiveis, na medida em que admite a possibilidade de que algumas alternativas
ndo sejam compardveis entre si (GOMES, 2007).

A aceitagdo da incomparabilidade entre duas alternativas significa que, sob a 6tica dos
métodos ELECTRE, os principios de comparabilidade completa e da transitividade cedem
lugar ao da comparabilidade parcial, que define as relagdes entre duas alternativas. Essas
relacoes podem ser relagdes de indiferenca, preferéncia forte, preferéncia fraca e
incomparabilidade. Em alguns casos, pode ser tutil a combinacdo de duas ou trés dessas

relacdes fundamentais de preferéncia (GOMES, 2007).
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Os métodos ELECTRE funcionam com base em expressdes algébricas e propdem-se a
resolver problemas de: a) selecio, ELECTRE I e ELECTRE IS; b) ordena¢do, ELECTRE 11,
ELECTRE III, ELECTRE 1V; ou c) classificacio, ELECTRE TRI. O conceito-chave dos
métodos ELECTRE € o de relacdo de superacdo, ou seja, afirma-se que uma alternativa
supera a outra quando a primeira € pelo menos tdo boa quanto a segunda (GOMES; ARAYA;
CARIGNANO, 2004).

Para construir as relacdes de superagdo, a maioria dos métodos ELECTRE utiliza
pesos dos critérios de decisdo, que s@o medidas da importancia de cada um dos critérios
utilizados para a resolu¢do do problema em questdo. A partir dos pesos e das relagdes de
superacdo, os métodos ELECTRE geram indices que se usam para obter a solu¢cdo dos
problemas (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004).

Inicialmente, segundo Gomes (2007), alguns analistas sao resistentes em utilizar um
método ELECTRE em func¢do do nimero de pardmetros envolvidos. No entanto, esses
mesmos parametros sdo Uteis, uma vez que propiciam andlises de sensibilidade, que visam

melhor explorar o conjunto de solucdes alternativas.

3.2.1.2 Método PROMETHEE

O nome Prométhée (Preference Ranking Organization Method for Enrichment
Evaluations) designa uma das familias dos métodos da escola francesa de apoio multicritério
a decisdo, sendo uma das mais recentes da categoria dos métodos de relacdo de superacao
(GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004).

O método Prométhée foi desenvolvido para tratar de problemas multicritério discretos,
ou seja, quando o conjunto de alternativas possiveis € finito (GOMES; ARAYA e
CARIGNANO, 2004). Os criadores do método propuseram as primeiras quatro variantes
dessa familia de métodos — PROMETHEE I, II, IIT e IV — para solucionar problemas de
ordenacdo. Essas variantes sdo aplicadas a um sistema de relagdes de preferéncia e utilizam
comparacdes aos pares entre as altenativas, comparando os seus desempenhos a cada um dos
critérios (GOMES, 2007).

Com isso, os métodos PROMETHEE produzem graus de preferéncia representados
por um nimero real que varia entre 0, indiferenca, e 1, preferéncia forte (GOMES, 2007).

Os métodos PROMETHEE, assim como os métodos ELECTRE, sio vulnerdveis &
subjetividades. Porém, apesar disso, os métodos PROMETHEE, comparativamente aos

métodos ELECTRE, apresentam maior resisténcia a variagdes nesses parametros, tendendo a
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ser maior a solidez de seus resultados (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004).

3.2.2 Escola Americana

A denominada Escola Americana do Apoio Multicritério utiliza procedimentos de
agregacdo multicritério que visam a constru¢do de um critério tnico de sintese.

Os dois métodos mais conhecidos e utilizados que se baseiam em um critério tnico de
sintese s@o: 0 MAUT, que faz uso da Teoria da Utilidade Multiatributo; e o AHP, que faz uso
da andlise hierdrquica de critérios (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002).

3.2.2.1 METODO MAUT (MULTI-ATTRIBUTE UTILITY TECHNOLOGY)

A Tecnologia de Utilidade Multiatributos, ou método MAUT, € um dos principais
métodos de apoio a andlise multicriterial da chamada Escola Americana. Este método foi
desenvolvido nos Estados Unidos, na década de 1970, por Edwards e Newman, e objetiva a
modelagem de problemas multicritério (EDWARDS; NEWMAN, 1982).

Historicamente, deve-se observar que o0 método MAUT surgiu como derivac¢ao natural
da teoria da utilidade. A nocdo de utilidade foi descrita em 1738 num artigo por Daniel
Benoulli como unidade para medir preferéncias. Posteriormente, essa teoria foi associada a
outros temas, tais como a teoria da decisdo (GOMES; GOMES; ALMEIDA, 2002).

Este método permite que o decisor estruture um problema complexo em forma de uma
simples hierarquia e avalie subjetivamente um niimero grande de aspectos, tantos qualitativos
como quantitativos, podendo inclusive envolver a andlise de risco e incerteza (SOUZA,

2008).

3.2.2.1.1 Os Axiomas do Método MAUT

Neste tipo de andlise, realizam-se vdarias hipéteses quanto as preferéncias do decisor.
Essas hipdteses sdo axiomas do método, os quais representam um conjunto de postulados
considerados razoaveis. Se o decisor aceita tais axiomas e ¢é racional (isto é, caso ele se
comporte de forma consistente em relacdo aos axiomas), entdo aceitard as ordenacdes de

preferéncia indicadas pelo método. Sao eles (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004):
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i) na opinido do decisor, duas alternativas quaisquer, a e b, podem ser comparadas, no

sentido de que uma, e somente uma destas afirmacdes, é verdadeira:

Se a é preferivel a b, aPb;
Se b é preferivel a a, bPa;

Se a é indiferente a b, alb.

ii) se a é preferivel a b e b é preferivel a ¢, entdo a deve ser preferivel a ¢ (transitividade
da preferéncia);
iii) se a € indiferente a b e b € indiferente a ¢, entdo a deve ser indiferente a ¢

(transitividade da indiferenca).

3.2.2.1.2 Vantagens e desvantagens da utilizacdo do Método MAUT

Apds a implementacao do MAUT, percebe-se que a sua utilizacdo permite: obter a
melhor solu¢gdo para um problema decisério complexo, identificar o conjunto das melhores
solucdes para este problema ou, apenas, ordend-las da melhor para a pior delas. Dessa forma,
constituindo-se em uma prescricdio ao tomador de decisio (GOMES; ARAYA e
CARIGNANO, 2004).

A vantagem do MAUT diante outros métodos existentes estd no fato de que este
proporciona uma avaliagdo mais abrangente, onde inumeras alternativas podem ser
comparadas, chegando a avaliar em torno de 500 alternativas, nimero superior ao método
AHP (MIN, 1994).

Em relacdo as desvantagens, o MAUT nao € um método que confronta diretamente as
diversas alternativas de solucdo do problema. Aliado a isto, o somatério da relacdo pesos x
notas pode fugir a sensibilidade do decisor e uma modificagdo sutil nos pesos dos atributos
pode escapar da percepg¢ao do decisor (GOMES, 2007).

Como dltima colocagdo, expde-se o argumentado por Vincke (1989 apud
GOMES, 2007). Este autor destaca que a escolha da utilizacdo de um método de agregacao
dos critérios, como o MAUT, por exemplo, € equivalente a escolher um tipo de compensacao
entre os atributos. A nog¢do intuitiva de compensacao sugere quantidade que contrabalance a
desvantagem de um critério em relacio a uma vantagem do outro. Agora, os métodos
compensatérios, como os métodos ELECTRE e PROMETHEE, requerem informacdo

intercritério correspondente a relativa importancia entre os critérios. Assim, enquanto 0s
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métodos compensatorios tendem a favorecer alternativas ndo balanceadas, os métodos nao
compensatorios favorecem alternativas mais balanceadas, que apresentam melhor

desempenho global médio.

3.2.2.2 Método AHP (Analytic Hierarchy Process)

O método AHP (Analytic Hierarchy Process), ou Método de Andlise Hierarquica, foi
desenvolvido pelo Professor Thomas Saaty no final da década de 1970, quando trabalhava no
Departamento de Defesa dos Estados Unidos, para obter uma metodologia de andlise
multicriterial de avaliacdo de diferentes alternativas. Este método constitui-se em uma técnica
para auxiliar o tomador de decisdo na estruturacdo e hierarquizagcao de problemas e situagdes
complexas (GOMES, 2007).

O método fundamenta-se na comparacdo dos fatores (que podem ser alternativas,
atributos ou critérios), a qual € feita aos pares usando-se uma escala que indica quéo forte € a
importancia de um fator em relagdo ao outro (SAATY, 1991). Segundo este autor, para ser
realista, os modelos t€ém de incluir e medir todos os fatores importantes, qualitativa e
quantitativamente mensurdveis, sejam eles tangiveis ou intangiveis.

Com isso, verifica-se que a questdo central do método € identificar com que peso os
fatores individuais do nivel mais baixo de uma hierarquia influenciam seu fator méximo, ou

seja, o objetivo geral (GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004).

Saaty (1991, p. 16) aponta que sua teoria:

(...) reflete o que parece ser um método natural de funcionamento da mente humana.
Ao defrontar-se com um grande nimero de elementos, controldveis ou ndo, que
abrangem uma situa¢do complexa, ela os agrega em grupos, segundo propriedades
comuns.
Esses grupos seriam organizados na forma de uma hierarquia. O que, de acordo com
Shtub et al. (1994), seria a contribui¢do do método AHP, ou seja, a habilidade de estruturar
um problema complexo hierarquicamente e, entdo, investigar cada nivel da hierarquia
separadamente, combinando os resultados com progressivas andlises.
As aplicacdes do método sdao encontradas em diferentes dreas, tais como: selecdo de

portfolio, planejamento de transportes, delineamento de sistemas de manufatura e inteligéncia

artificial (SHTUB et al., 1994).
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Uma vez que o método € estruturado sob hierarquias, torna-se necessario um breve

comentdrio sobre este topico.

3.2.2.2.1 Considera¢des do método AHP

Saaty (1991) explica que um sistema € um modelo abstrato para uma estrutura de vida
real, tal como o governo de uma cidade ou a rede de transportes de um estado. Em sistemas de
linguagem, avalia-se o impacto de varios componentes de um subsistema sobre o sistema
completo, e entdo encontra-se suas prioridades.

Uma hierarquia é uma abstracdo da estrutura de um sistema para estudar interacdes
funcionais de seus componentes e seus impactos no sistema total.

A vantagem bdsica da hierarquia é que pode-se procurar o entendimento de seus niveis
mais altos a partir de interacOes entre os varios niveis da hierarquia, em vez de diretamente
entre os elementos dos niveis.

A Figura 8 ilustra isso para o caso particular de industrias.

Prosperidade Geral
Primeiro nivel de uma Nagéo
de Hierarquia
Segundo nivel .
" . Economia Def
de Hierarquia ; Elesd
a Forte pais Nacional
Terceiro nivel
de Hierarquia
Industrias

Figura 8: Hierarquia para prioridades de industrias
Fonte: extraido de Saaty (1991).

3.2.2.2.2 Axiomas do método AHP

ApOs ter a hierarquia estruturada, devem ser estabelecidas as prioridades locais para
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cada fator em um determinado nivel da hierarquia. Esta fase € executada através de
comparagdes paritarias (dois a dois) entre os fatores, a fim de atribuir-se os pesos ou
prioridades relativas.

Todavia, objetivando validar a metodologia, algumas suposicdes, expressas em termos
de axiomas, precisam ser satisfeitas, conforme apresentadas por Shtub et al. (1994) e

Saaty (1991). A seguir, apresenta-se os axiomas do método AHP.

a) Axioma 1: Dadas duas alternativas quaisquer i e j pertencentes a um conjunto de
alternativas A, a comparacdo dos pares a; dessas alternativas segundo um

critério ¢ pertencente a um conjunto de critérios C € reciproca; isto é:

1 ..
a, = a_ paratodoi,je A Eq. (1)
i

b) Axioma 2: Quando compara-se duas alternativas quaisquer i, j € A, nunca julga-se uma

alternativa infinitamente melhor que outra sob qualquer critério c € C ; isto é:
Q; * > para todoi,je A Eq. (2)

¢) Axioma 3: Todo o processo de decisdao pode ser formulado como uma hierarquia.

d) Axioma 4: Todo critério e alternativas que possuem impacto no processo decisério em

andlise devem estar representados na hierarquia.

Estes axiomas podem ser usados para descrever dois aspectos bdsicos do método
AHP. Um deles é formular e resolver o problema como uma hierarquia (axiomas 3 e 4), e
outro € explicitar julgamentos na forma de comparagdes aos pares (axiomas 1 e 2). Tais
julgamentos representam uma articulagao dos trade-offs entre critérios conflitantes e possuem
uma natureza extremamente subjetiva. Saaty (1991) sugere que uma escala de 1 a 9 seja
utilizada para quantificar a importancia de um critério sobre outro com respeito a duas
alternativas quaisquer.

Citando Ernest Heinrich Weber (1795-1878), Gustav Theodor Fechner (1801-1887) e

Stanley Smith Stevens (1906-1973), que se sobressairam na andlise do tema de estimulos e
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respostas, Saaty (1991) observa que, apesar das diferencas entre os estimulos seguirem uma
escala geométrica, a percep¢ao destes pelo individuo obedece a uma escala linear. Hd também
o denominado limite psicoldgico, segundo o qual o ser humano pode, no méaximo, julgar
corretamente 7 + 2 pontos, isto €, nove pontos para distinguir essas diferencas (GOMES;
ARAYA; CARIGNANO, 2004).

Por esses motivos a escala de comparacao, proposta por Saaty, € estruturada de acordo

com a Figura 9:

Intensidade de o~ R
A s Definicao Explicacao
Importancia
. a As duas atividades contribuem igualmente
1 Igual importancia -
para o objetivos
A experiéncia e o julgamento favorecem
3 Importancia pequena de uma sobre a outra | levemente uma atividade em relacdo a
outra.
A experiéncia e o julgamento favorecem
5 Importancia grande ou essencial fortemente uma atividade em relagdo a
outra
Uma atividade ¢é muito fortemente
Al . favorecida em relacdio a outra; sua
7 Importincia muito grande ou demonstrada L . o
domina¢do de importincia é demonstrada
na prética.
A evidéncia favorece uma atividade em
9 Importincia absoluta relacdo a outra com o mais alto grau de
certeza.
2.4.6.8 Vglores intermedidrios entre os valores Quando se procura uma .C(Bndigio de
adjacentes compromisso entre duas defini¢des.
Se a atividade i recebe uma das
Reciprocos dos | designacdes diferentes acima de zero,
valores acima quando comparada com a atividade j, entdo | Uma designacdo razodvel
de zero j tem o valor reciproco quando comparada
comi
Se a consisténcia tiver de ser forcada para
Racionais Razdes resultantes da escala obter valores numéricos n, para completar a
matriz.

Figura 9: Escala de avaliag@o proposta por Saaty
Fonte: Saaty (1991)

3.2.2.2.3 Funcionamento do Método AHP

Segundo Saaty (1991), uma hierarquia € um modelo que tenta ser fiel a uma situacao
da vida real. Ela representa a andlise dos elementos mais importantes da situacdo e das suas
relagdes. Ela ndo € um auxilio muito poderoso no processo de planejamento ou de tomada de
decisdes. E necessdrio um método para determinar a forca com a qual os vérios elementos
num nivel influenciam os elementos do nivel mais alto seguinte, de modo que seja possivel

computar as forcas relativas dos impactos dos elementos sobre o nivel mais baixo e sobre os
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objetivos gerais.
Para esclarecer melhor, alguns poucos termos devem ser introduzidos primeiramente.

Por exemplo, matriz € um conjunto de nimeros, organizados em um retangulo, conforme

Figura 10.
1 0 29 6
3 3,5 7 1
2,1 2 0 1,1

Figura 10: Exemplo de Matriz
Fonte: Saaty (1991)

Uma sequéncia horizontal de nimeros na matriz é chamada linha e uma sequéncia
vertical € chamada coluna. Uma matriz consistindo em uma linha ou uma coluna apenas é
chamada de vetor. Uma matriz é chamada quadrada se tiver um ntimero igual de linhas e
colunas. Associados a uma matriz quadrada estdo os seus autovetores e os seus autovalores
correspondentes. O autovetor d4 a ordem de prioridade ou hierarquia das caracteristicas
estudadas. O autovalor € a medida de consisténcia do julgamento ou a qualidade da solucao
obtida. Esta é outra vantagem do método, a possibilidade de verificacdo da consisténcia
(GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004).

Conforme exposto anteriormente, o método fundamenta-se em comparacdo das
diversas caracteristicas, duas a duas. De acordo com Saaty (1991), a partir da constru¢do de
uma matriz quadrada avalia-se a importancia de uma caracteristica sobre a outra, utilizando-se
para isto a escala proposta pelo autor do método. Preenchida a matriz de comparagdo, calcula-
se o autovalor e seu correspondente autovetor.

Por convencdo, a matriz é sempre preenchida comparando-se a caracteristica que
aparece na coluna a esquerda em relacdo a caracteristica que aparece na linha superior. Apds
preencher todas comparagdes paritdrias, tem-se uma matriz com m linhas e n colunas (matriz
m X n).

Por exemplo, para determinar uma escala de prioridades na selecao de quatro cadeiras
em linha reta, em direcdo a uma luz, deve-se determinar a escala de prioridades relativas a
luminosidade para essas cadeiras (ver na Figura 11).

Tluminacio | A B C D
A
B
C
D

Figura 11: Exemplo de escala de prioridades
Fonte: extraida de Saaty (1991)
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A fim de preencher a matriz, os valores s@o escolhidos com base na escala elaborada

pelo autor do método. Dados os valores A e B:

se A e B forem iguais em importancia, colocar 1;

— se A for um pouco mais importante do que B, colocar 3;

se A for muito mais importante do que B, colocar 5;

se A for claramente ou muito fortemente mais importante do que B, colocar 7;

se A for absolutamente mais importante do que B, colocar 9. Na posicdo (A, B) onde a

linha A encontra a coluna B.

Um elemento é igualmente importante quando comparado com ele proprio, isto &,
onde a linha A encontra a coluna de A, na posicao (A, A), coloca-se 1. Entao, a diagonal
principal de uma matriz tem de consistir em 1s. Escreve-se os valores reciprocos apropriados,
1/3, 1/5, 1/7 ou 1/9, onde a coluna A encontra a linha B, isto €, na posi¢dao (B, A) para as
comparacdes inversas de B com A. Os nimeros 2, 4, 6, 8 e seus reciprocos sdo usados para
facilitar compromisso entre julgamentos levemente diferentes.

Em relacdo ao exemplo da iluminacdo das cadeiras, existem 16 posicdes na matriz a
serem preenchidas. Destas, quatro sdo predeterminadas; as da diagonal (A, A), (B, B), (C, C),
(D, D) tém o valor 1 uma vez que, por exemplo, a cadeira A tem a mesma iluminacdo que ela
propria.

Dos 12 nimeros restantes, apds a diagonal ter sido preenchida, € necessario encontrar
6, pois os outros 6, por comparacdo reversa, ttm de ser os reciprocos dos 6 primeiros.
Supondo-se que usando a escala recomendada por Saaty, o nimero 4 seja colocado na posi¢ao
(B, ©), se for julgado que a cadeira B estd entre fraca e fortemente mais iluminada que a
cadeira C. Entdo, o valor reciproco % automaticamente entra na posi¢do (C, B). Nao ¢
mandatdério que se entre com o valor reciproco, mas geralmente € racional fazé-lo.

Apos os cinco julgamentos restantes terem sido efetuados e seus reciprocos também

inseridos na matriz, tem-se a matriz completa (ver Figura 12).

Huminacio | A B C D
A 1 5 6 7
B 1/5 1 4 6
C 1/6 1/4 1 4
D 1/7 1/6 1/4 1

Figura 12: Exemplo de matriz de comparacio completa
Fonte: Saaty (1991)
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A préxima etapa consiste na computacdo de um vetor de prioridades da matriz dada.
Matematicamente, o principal autovetor € calculado e, quando normalizado, torna-se vetor de
prioridades.

Primeiramente, dividem-se os elementos de cada coluna pela soma daquela coluna
(isto é, normaliza-se a coluna) e, entdo, somam-se os elementos em cada linha resultante e
divide-se esta soma pelo nimero de elementos na linha. Este processo serve para tirar a média

das colunas normalizadas. Aplicando o método, obtém-se a matriz mostrada na Figura 13.

1 5 6 7
1/5 1 4 6
1/6 1/4 1 4
1/7 1/6 1/4 1

X 15088  6,4166 11,25 18

Figura 13: Matriz Completa
Fonte: Saaty (1991)

Normalizando-se os resultados, deve-se dividir o resultado de cada avaliacdo
individual pelo somatério de coluna. Os resultados dessa normalizacdo sao mostrados na
Figura 14. O somatério representa o vetor coluna da alternativa e a média o vetor coluna de

prioridades.

0,66 0,78 0,53 0,39
0,13 0,16 0,36 0,33
0,11 0,04 0,09 0,22
0,09 0,03 0,02 0,06
> 236 0,98 0,46 0,20

Média 0,59 0,245 0,115 0,050
~ /

Figura 14: Matriz normalizada
Fonte: Saaty (1991)

Para testar a consisténcia da resposta, o que indica estarem os dados logicamente

relacionados, o autor do método propde o seguinte procedimento:

a) multiplica-se a matriz das comparacoes pelo vetor da solu¢do estimada, obtendo um vetor
novo. Se dividir-se a primeira componente deste vetor pela primeira componente do
vetor da solucdo estimada, a segunda componente do novo vetor pela segunda

componente da solug¢do estimada, e assim por diante, obtém-se um outro vetor.

b) Divide-se a soma dos componentes deste vetor pelo nimero de componentes, tem-se uma

aproximagao para um nuimero Ay (chamado o autovalor méximo ou principal), que
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pode ser usado em estimativa de consisténcia como um reflexo da proporcionalidade
das preferéncias. Quanto mais proximo Ays;x for de n (ndimero de atividades

consideradas na matriz) mais consistente sera o resultado.

O desvio de consisténcia pode ser representado por (Aysx —n) / n — 1, que é o indice de
consisténcia (I.C), deve apresentar os seus niveis de consisténcia entre 0 e 0,1 — ver

Equacao 3.

(A=)
(n—1)

IC = Eq. (3)

O indice de consisténcia de uma matriz reciproca gerada randomicamente, baseada na
escala de 1 a 9, com reciprocas forcadas, € o indice randomico (I.R). Estudiosos encontraram
um LR. médio para as matrizes da ordem 1 a 11 usando uma amostra do tamanho 100
elementos. Espera-se que o .LR. aumentasse a medida que a ordem da matriz aumentasse

(SAATY, 1991). A Figura 15 mostra a ordem das matrizes determinadas conforme descrito.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
0,00 { 0,001 0,58 1090 | 1,12 | 1,24 | 1,32 | 1,41 | 1,45 | 1,49 | 1,51
Figura 15: Indice Randémico Médio para matrizes de ordem 1 a 11
Fonte: Saaty (1991, p. 27).

A razdo de I.C pela a I.LR. média, para matrizes de mesma ordem, € a razdo da
consisténcia (R.C.) — Equacdo 4. Uma razdo de consisténcia de 0,10 ou menos € considerada

aceitavel.

re=2¢

IR Eq. (4)

Para calcular o I.C. aproximado, considera-se a matriz e o vetor coluna para encontrar
0 A max (autovalor maximo). Multiplicando-se a matriz pelo vetor de prioridades chega-se ao
vetor coluna (2,85; 1,11; 0,47; 0,20). Dividindo-se os componentes correspondentes do
segundo vetor pelo primeiro, tem-se (4,83; 4,44; 4,28; 4,00). Somando-se estes componentes

e tomando sua média, se tem 4,39.
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O LC. corresponde a (4,39 — 4) / 3 = 0,13. Para determinar o qudo vélido € este
resultado, deve-se dividi-lo pelo valor correspondente do I.R. = 0,90. A razdo de consisténcia

(R.C.)€0,13/0,90 =0,14.

3.2.2.2.4 Aplicagdes do método AHP

Como forma de ilustrar as diferentes aplicacdes do método AHP, a seguir sdo
descritos alguns trabalhos encontrados na literatura que utilizaram esse método para solucao
de problemas de andlise multicritério.

Por exemplo, Nydick e Hill (1992) apresentam uma metodologia para estruturar o
processo de selecao e escolha de fornecedores. Neste trabalho, os autores utilizaram em um
caso hipotético o método AHP para formalizar e estruturar a avaliagao dos conflitos existentes
entre os critérios de selecdo desejados pelo comprador e os diferentes critérios na pratica
oferecidos pelos fornecedores. Os critérios adotados no modelo foram qualidade, preco,
servico e entrega. Os autores concluem que o uso do método AHP ofereceu muitos beneficios.
Entre eles, a simplicidade de sua aplicacdo, a necessidade de desenvolver uma hierarquia para
analisar a situacdo problema e, principalmente, o fato de for¢car os compradores a considerar
os critérios de selecao com seriedade e terem de justificar a relevancia de cada critério.

Bayazit (2005) utilizou em uma situagcdo real a aplicacdo do método AHP. O caso
consistia em analisar se um fabricante de tratores deveria implementar sistemas flexiveis de
manufatura em sua unidade fabril. Foram inicialmente identificados trinta e nove critérios e
duas alternativas: implementar sistemas flexiveis de manufatura; e ndo implementar esses
sistemas. As andlises foram implementadas com o auxilio do software expert choice®* e
realizada uma série de andlises de sensibilidade para investigar o impacto da mudanga das
prioridades dos critérios sobre o ranking final das alternativas. O autor pode concluir que o
método AHP pode ser utilizado em tomadas de decisdes complexas e para avaliar a ado¢do de
tecnologias avancadas de manufatura.

Também utilizando o software expert choice®, Alanbay (2005) aplicou o método
AHP para o problema de sele¢do e escolha de um sistema ERP. Para tanto, empregou quinze
critérios de avaliacdo diferentes para escolher entre duas alternativas de sistema ERP: o da
empresa SAP® e o ERP Axapta da empresa Microsoft®. O autor apresenta como resultados a

facilidade em estruturar a tomada de decisdo de um problema complexo com o uso do método

> Primeiro software a implementar o método AHP classico (BAYAZIT, 2005). Disponivel em

www.expertchoice.com.
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AHP, dado que a escolha de um sistema ERP é um problema complexo. Por fim, o autor
defende o uso de um software especifico para empregar o método AHP, como forma de
aplicar o este método a situagdes reais e realizar a andlise de sensibilidade do modelo.

Wei, Chien e Wang (2005) também utilizaram o método AHP para escolher um
sistema ERP. No entanto, esses autores propuseram uma estrutura mais completa que
Alanbay (2005). Neste estudo, os autores propuseram uma estrutra de andlise do problema e
aplicaram em uma situacdo pratica. Inicialmente, delinearam dois objetivos: escolher o
sistema ERP mais apropriado e escolher o melhor fornecedor de um sistema ERP. Apds,
uniram os resultados das duas hierarquias e selecionaram o mais adequado sistema ERP para
as necessidades da empresa. Como resultados o método AHP auxiliou a estruturar os
objetivos de forma consistente com as estratégias e metas da organizagdo; auxiliou a
decompor um problema complexo em julgamentos mais l6gicos de atributos menores e mais
simples. Por ultimo, pela sua flexibilidade de uso, o AHP ajudou a equipe que analisava o
problema a chegar a um consenso mais rapido.

Em um outro cendrio de decisdo, Ben (2006) utilizou o método AHP na escolha de
projetos de investimento ambiental. O autor analisou quatro critérios: atendimento a
legislacdo, protecdo ao meio ambiente, otimizagdo de rotinas de producgdo e estimulo a agdes
internas. O autor conclui que o uso do método AHP em sua andlise permitiu identificar o
projeto que melhor atende aos critérios definidos pela empresa, considerando os pesos
diferenciados para cada dimens@o. Assim, eliminando o empirismo e proporcionando uma
probabilidade maior de €xito quando da implantacdo do projeto.

So et al. (2006), em seu estudo, aplicaram o método AHP para avaliar a qualidade do
servigo oferecido pelos prestadores de servicos logisticos (PSLs) aos seus clientes. Os autores
utilizaram como dimensdes da qualidade do servigo aquelas apresentadas por Parasuraman,
Zeithaml, Berry (1988) — tangibilidade, confiabilidade, nivel de atendimento, seguranga
(garantia) e empatia. Com o método AHP foi possivel determinar a importancia dessas cinco
dimensdes da qualidade do servigo e priorizar os PSLs. A fim de implementar o modelo
proposto, foi conduzido um estudo em quatro da PSLs coreanos. Um dos principais achados
dos autores foi que o nivel de atendimento € a dimensao da qualidade dos servigos prestados

que mais importa na percep¢ao dos clientes dos PSLs.

3.2.2.2.5 Limita¢des do método AHP

O uso do método AHP possui algumas limitagdes. Uma delas € a necessidade de
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conhecimentos matemdticos para o uso do método. No entanto, esta ndo € a principal critica
para o uso do método AHP. Conforme Bana e Costa e Vansnick (2008), um dos problemas do
método ocorre nas escalas, a partir da matriz positiva reciproca preenchida apds os
questionamentos feitos ao decisor. O problema implica na quantificagao das prioridades e nao

na ordem em que as alternativas sdo priorizadas.

3.2.2.2.6 Comparagio entre o método AHP e outros métodos multicritério

Guglielmetti, Marins e Salomon (2003) avaliaram os métodos de apoio a decisdao de
acordo com determinadas caracteristicas de desempenho e foram sintetizadas na Figura 16

apenas para os métodos AHP e ELECTRE.

Caracteristicas do desempenho AHP ELECTRE I

Utilizagdo em decisdes com vdrios niveis Sim Nao
Restrigdes quanto a quantidade de elementos em um nivel Sim Nao
Quantidade de julgamentos em problemas com muitos critérios e Alta Baixa
alternativas

Necessidade de processar os dados antes que estes possam ser usados Nao Sim
Possibilidade de tratar dados quantitativos e qualitativos Sim Sim
Possibilidade de lidar com problemas do tipo técnico Sim Sim
Possibilidade de tratar critérios/alternativas dependentes Nao Nao
Possibilidade de criar as escalas de julgamento de acordo com o contexto Nao Nao
Problemas com aloca¢do em conjuntos Nao Nao
Problemas com avalia¢do de desempenho Sim Nao
Problemas com avalia¢io de desempenho em classes Nao Nao
Proporciona ranking completo de alternativas Sim Nao
Proporciona solugdes muito refinadas Sim Nao
Proporciona somente eliminagdo de algumas alternativas Nao Sim
Permite a avaliacdo de coeréncia dos julgamentos Sim Nao
Disponibilidade de software para download gratuito Sim Niao
Necessidade de um especialista no método utilizado Média Média
Utilizagdo de decisdes em grupo Sim Nao
Permissdo para a participacdo de mais de uma pessoa na decisido Sim Sim
Facilidade para estruturar o problema Alta N/A
Possibilita o aprendizado sobre a estrutura do problema Sim N/A
Nivel de compreensdo conceitual e detalhada do modelo e algoritmo Alto Baixo
Nivel de compreensdo para o decisor referente a forma de trabalho Alto Baixo
Transparéncia no processamento e nos resultados Alta Média
Quantidade de aplica¢des préticas Alta Baixa
Niimero de publicagdes cientificas Alta Média

Figura 16: Comparacdo tedrica entre os métodos AHP e ELECTRE 1
Fonte: adaptado de Guglielmetti, Marins e Salomon (2003)

Na Figura 17 foram sintetizados os principais aspectos e diferengas entre os métodos

MAUT e AHP. Percebe-se que o método AHP possui algumas vantagens, como a sua
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flexibilidade, pois o método pode ser empregado juntamente com outras ferramentas,

tornando-se adequado a estrutura de cada empresa.

METODO MAUT A.H.P
ASPECTOS:
1. Quanto a forma de comparagdo Individualmente todas Par-a-par com dominéncias
entre as alternativas alternativas entre si segundo relativas a cada critério
todos os critérios
2.Quanto ao ndmero de| Analisada frente aos critérios, Informacdo adicional de
alternativas (introdu¢do de nova| apdscomparada as demais dominancia possibilitando
alternativa) reversao
3. Quanto a forma de priorizacdo Utiliza escala intervalar Escala relacional (1 a 9)
4. Quanto a andlise e estruturacdo |Arvore por grupos de interesse Objetivos, critérios,
subcritérios e alternativas
hierarquizadas
5. Quanto a andlise dos aspectos Desde o inicio Realizada ao final
econdmicos
6. Quanto a consideracio do risco Nao pressupde Nao estima risco envolvido
7. Quanto a relativizacao Desde o principio Magnitudes relativas desde o
inicio
8. Quanto a andlise de Etapa fundamental Nao pressupde como
sensibilidade integrante

Figura 17: Comparacio entre os métodos MAUT e AHP
Fonte: Vargas (1994)

Finalizando as discussdes acerca desse método, salienta-se que, conforme Colin
(2007) explica, o AHP deve ser entendido mais como um facilitador, um processo de
estruturacdo do pensamento, do que um algoritmo que resolve problemas. Dois de seus
principais beneficios sdo a imposi¢ao de disciplina e consisténcia no processo de pensamento,
questionando perguntas que eventualmente sdo esquecidas em processos de tomada de
decisao.

Ap6s a revisao dos métodos de andlise multicriterial, optou-se pela ado¢cdao do método
AHP. Essa decisdo baseou-se em algumas caracteristicas de desempenho do AHP que
entende-se ser as mais adequadas ao tratamento do problema de pesquisa dessa dissertacao.
Essas caracteristicas sdo, conforme Guglielmetti, Marins e Salomon (2003): proporcionar
ranking completo de alternativas; permitir a avaliacdo de coeréncia de julgamentos;
disponibilidade de software para download gratuito; facilidade de utilizacdo em grupo;
facilidade para estruturar o problema; possibilitar o aprendizado sobre a estrutura do
problema; proporcionar transparéncia no processamento € nos resultados; e facilidade em

lidar com grande nimero de julgamentos em problemas com muitos critérios e alternativas.
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3.2.3 Método de Avaliacao Numérica de Relacoes Funcionais (ANRF) — método de
Mudge

Quando se estd identificando e descrevendo um grande nimero de fungdes que sdo
desempenhadas por um recurso, € necessdrio um trabalho de estabelecimento de prioridades
entre as mesmas. A vantagem do estabelecimento de prioridades € que, ao se analisar as
funcdes consideradas importantes em relacdo as outras, estar-se-a atacando problemas mais
criticos e aproveitando-se as melhores oportunidades para a obtencdo de resultados, além de
se adotar um procedimento ordenado e sistematizado de estudo do assunto (CSILLAG, 1995).

Dentre as inimeras formas de se elegerem as fungdes mais prioritdrias ou relevantes,
ha a Técnica de Avaliacdo Numérica das Relacdes Funcionais (ANRF), desenvolvida por
Mudge (ABREU, 1996).

A técnica ANRF (também conhecida como Método Mudge) tem por objetivo permitir
a andlise das func¢des para se definir quais sdo as mais necessarias. Assim, a técnica de Mudge
classifica-se como um método de Andlise Hierarquica, o qual admite comparar entre si todas
as funcdes que sdo desempenhadas por um recurso, estabelecendo-se valores a serem
creditados a uma funcdo, todas as vezes que esta demonstrar ser mais importante ou
prioritdria em relacdo a cada uma das demais. Dessa forma, é feita uma comparagdo, par a
par, de todas as combinagdes possiveis de funcdes e determinando-se, a cada momento,
aquela mais importante (CSILLAG, 1995; ABREU, 1996).

Ao final das comparacdes, apura-se o total dos pontos obtidos por cada funcao,
surgindo como prioritdria aquela que mais pontos obtiver. As demais sdo hierarquizadas em
funcdo dos pontos obtidos (ABREU, 1996; BASSO, 1991).

O processo desenvolvido por Mudge é relativamente simples. No entanto, para
explicar o funcionamento da técnica, apresenta-se um exemplo extraido da obra de
Csillag (1995). Trata-se da andlise de um sistema de escapamento em veiculo automotor. Este
sistema tem como fun¢do bésica conduzir gases e evitar ruido e calor, gerados pelo conjunto
propulsor, para que no interfiram na seguranca e conforto dos usudrios, procurando, também,
preservar o meio ambiente. No Brasil, o CONAMA (Conselho Nacional do Meio Ambiente) é
o 6rgdo que regulamenta as normas de controle de emissdes.

Os componentes do conjunto sdo: tubo dianteiro, silencioso intermediério, silencioso
traseiro, fixacoes. Admite-se que as funcdes ja foram identificadas e descritas na Fase

Informativa de acordo com a Figura 18.
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CODIGO FUNCAO
Melhorar Desempenho
Fixar Sistema
Reduzir Vibragao
Reduzir Temperatura
Reduzir Ruido
Extinguir Chama
Isolar Gases
Facilitar Manuten¢do
Reduzir Polui¢io Ambiental
Possibilitar Montagem
Evitar Corrosio
Figura 18: Identifica¢do das Fung¢des utilizadas no método Mudge
Fonte: Csillag (1995)

AEl=lipllclill=ell--lle

A partir destes dados, a técnica de Mudge segue os seguintes passos:

a) Criacdo de um diagrama onde possam ser registradas todas as fung¢des do recurso. No

exemplo, as funcdes sdo representadas por letras, conforme Figura 19.

B C D E F G H I J K Total %

Figura 19: Diagrama inicial método mudge
Fonte: Csillag (1995)

b) Comparacdo entre cada uma das fungdes e as demais. Todas as vezes que uma fun¢do for
considerada mais importante ou prioritiria em relacdo a uma outra, ela deverd ocupar o

espaco representativo da intersecdo entre as duas.

c) Estabelecimento de valores numéricos, ou pontos, a serem atribuidos aquelas fungdes que
forem consideradas mais importantes que as outras. No exemplo, proporcionalmente ao

grau de importancia, foi adotada a seguinte graduacao:
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1 ponto - Fun¢do pouco mais importante que a outra;
2 pontos - Fung¢do significativamente mais importante que a outra;

3 pontos - Fun¢do muito mais importante que a outra.

d) Aplicacdo dos pontos as fungdes existentes, obtendo-se os resultados, apds somados os
pontos de cada func¢do e calculados os percentuais de participacao (ver exemplo ilustrativo

mostrado na Figura 20).

B C D E F G H I J K Total % Posicao

A[A G [D3[ER|[MB|[G[Al|[A][A]R] 7 5 8°
B | C2 |D3 | E3| F3 | G2 | H3| I2 | BI | K| 1 1 10°
C |[D2| B3| M |G3 |3 |C3|C3|c3| 17| 12 5°
D | E2 | F2 | G2 | D2 | D2 | D3 | D3 | 18 | 13 4°
E | F2 | G2 | E3 | E3 | E3 | E3 | 23 | 17 3
F | F3 | F3 | B3 | F3 | F3 | 28 | 20 1°
G | G3 | G3 |G3 | G3| 24| 17 2°
H | Hl | H3 | HI | 8 | 55 7°
I | 2 | K2 | 4 3 9°
J | K3]| o 0 11°
K | 9 | 65 6°
139 | 100%

Figura 20: Avaliacdo final das funcdes método Mudge
Fonte: Csillag (1995)

e) A partir dos resultados da aplicacdo da técnica de Mudge, obtém-se a prioridade das

funcdes a serem analisadas. A Figura 21, construida a partir da Figura 20 ilustra isso.

Colocacio | % | Funcao
1° 20 F
2° 17 G
3° 17 E
4° 13 D
5° 12 C
6° 6,5 K
7° 5,5 H
8° 5 A
9° 3 1

10° 1 B
11° 0 J

Figura 21: Prioridades finais pelo método Mudge
Fonte: Csillag (1995)

Com a exposicao do exemplo anterior da aplicagdo do método Mudge, percebe-se que
esta técnica possui um excelente grau de aplicagdo devido a sua facilidade de entendimento,

praticidade de aplicacdo e pela sua eficicia (BASSO, 1991).
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3.3 GESTAO DE PROJETOS

A gestdo de projetos também € importante de ser abordada nesse estdgio do trabalho,
pois ela fornecera a estrutura basilar, na qual a sistemdtica proposta de selecdo de um
provedor de servicos logisticos foi inspirada, uma vez que a gestdo de projetos propde-se a
organizar todos os recursos dedicados a consecuc¢do de um objetivo em fases e processos
encadeados, de forma inteligente e economicamente vidvel.

Antes de se abordar o que é gestdo de projetos, ou gerenciamento de projetos, é
importante delimitar o que vem a ser um projeto. Para Gido e Clements (2009), um projeto €
um esforco para se atingir um objetivo especifico por meio de um conjunto tnico de tarefas
inter-relacionadas e da utilizacdo eficaz de recursos. Para ser um projeto, deve-se ter um
objetivo bem definido em termos de escopo, cronograma e custo.

Nessa mesma linha de raciocinio, mas abordando outra caracteristica importante de
um projeto, o Guia PMBOK® (Project Management Body of Knowledge) que € uma
publicagdo elaborada pelo PMP’, afirma que o um projeto € um esfor¢co tempordrio para criar
um produto, servico ou resultado exclusivo (PMBOK, 2004). No entanto, o termo temporario
ndo se aplica ao produto, servigo ou resultado criado pelo projeto, uma vez que a maioria dos
projetos é realizada para criar um resultado duradouro. Temporério significa que todos os
projetos possuem um inicio e um final definidos. O término do projeto € alcancado quando os
objetivos do projeto forem atingidos. Em sintese, projetos ndo sdo esforcos continuos
(KERZNER, 2008).

Além de um objetivo bem definido, que costuma ser definido em termos de escopo,
cronograma e custo (GIDO; CLEMENTS, 2009), um projeto tem outras caracteristicas
importantes como a singularidade, ou seja, um projeto cria entregas exclusivas que sdo
produtos, servicos e resultados, e a elaboracdo progressiva, isto é, desenvolver em etapas e
continuar por incrementos. Por exemplo, o escopo do projeto serd descrito de maneira geral
no inicio do projeto e se tornard mais detalhado conforme a equipe do projeto desenvolve um
melhor entendimento dos objetivos e das entregas (PMBOK, 2004).

Outras caracteristicas sdo o projeto apresentar um cliente, ou seja, a entidade que
fornece recursos financeiros necessarios para realizar o projeto, que pode ser uma pessoa,
uma organizacdo ou um grupo de pessoas ou organizagdes; € apresentar um certo grau de

incerteza, pois um projeto baseia-se em um conjunto Unico de tarefas e estimativas do tempo

3 PMI significa Project Management Institute, com sede nos Estados Unidos da América, organismo que possui
o intuito de pesquisar e contribuir para o estado da arte em gerenciamento de projetos.
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que cada tarefa deverd levar, recursos e suposi¢des sobre a disponibilidade desses recursos,
além dos custos associados a esses recursos. Essa combinagdo de suposi¢Oes e estimativas
causa certo grau de incerteza em relacdo ao cumprimento total do objetivo do projeto (GIDO;

CLEMENTS, 2009).

3.3.1 Fases do ciclo de vida de um projeto

Durante o seu ciclo de vida, um projeto pode ser visto em quatro fases: inicio,

planejamento, execucdo e encerramento (GIDO; CLEMENTS, 2009; KERZNER, 2008;
XAVIER et al., 2005). A Figura 22 ilustra a sequéncia dessas fases.

=Sre—e—eeosaaw 0 CSEs————————ee
Planejar Realizar
Inicio Planejamento Execucdo Encerramento
Conceber Definir Executar Finalizar
i 1 1

Compromisso Planos Produto Projeto

do Projeto Aprovados Aceito Aceito
Recursos Principais
Aprovados Decisdes
Tomadas

Figura 22: Fases do ciclo de vida do projeto
Fonte: Kerzner (2008)

Os projetos iniciam quando uma necessidade € identificada pelo cliente. Entdo, a
primeira fase do ciclo de vida do projeto envolve a identificacdo de uma necessidade,
problema ou oportunidade de melhoria. A segunda fase do ciclo de vida do projeto é o
desenvolvimento de uma solucdo proposta para a necessidade ou problema. Na terceira fase
do ciclo é implementada a solucdo proposta. Essa fase resulta no cumprimento do objetivo do
projeto, com o cliente do projeto satisfeito com a conclusdao do escopo total do trabalho. A

ultima fase, de encerramento, € quando algumas atividades de encerramento precisam ser
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conduzidas, como a confirmac¢do de que todos os itens, servi¢os e produtos foram fornecidos e
aceitos pelo cliente. Nessa fase, € importante avaliar o desempenho do projeto para aprender o
que poderia ser melhorado se outro projeto semelhante for conduzido no futuro. Deve-se obter
feedback do cliente para determinar o seu nivel de satisfacdo, e da equipe, na forma de
recomendacdes para um melhor desempenho em de projetos futuros (KERZNER, 2008).

A medida que o projeto avanga em seu ciclo de vida, diferentes organizacdes, pessoas
e recursos podem desempenhar papéis dominantes. A fim de organizar todas as atividades
envolvidas com a concretizacdo de um projeto, deve-se falar em gestao de projetos. Esta € um
ramo da Ciéncia da Administracio que trata da iniciagcdo, planejamento, execu¢do, controle e
fechamento de projetos. A gestdo de projetos envolve a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus

requisitos (XAVIER et al., 2005).

3.3.2 Processos da gestao de projetos

Para a gestao de projetos, com a aplica¢do de conhecimentos, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender ao propdsito para o qual ele estd sendo
executado, Xavier et al. (2005) propdem a utilizagdo dos processos de gerenciamento de
projetos agregados em cinco grupos, de acordo com o guia das melhores priticas em gestao
de projetos — Guia PMBOK®- criado pelo PMI (2004), como segue: (i) Processos de
Iniciacdo; (i) Processos de Planejamento; (iii) Processos de Execucdo; (iv) Processos de
Monitoramento e Controle; e (v) Processos de Encerramento. A Figura 23 ilustra como os
grupos de processos interagem e o nivel de sobreposicio em momentos diferentes de um
projeto.

Os grupos de processos de gestdo de projetos estdo ligados pelos objetivos que
produzem. Em geral, as saidas de um processo se tornam entradas para outro processo, ou sao
entregas do projeto. Por exemplo, o encerramento de uma fase de projeto exige que o cliente
aceite o documento do projeto. Entdo, o documento do projeto define a descri¢gdo do produto
para o grupo de processos de execucdo seguinte. Quando um projeto é dividido em fases, os
grupos de processos sao normalmente repetidos dentro de cada fase durante toda a vida do

projeto, a fim de conduzi-lo ao seu término de modo eficaz (PMBOK, 2004).
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Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciagao de planejamento de execucao e controle de encerramento
.;
Nivel de
interacao
entre
processos
__'l
_'}
Inicio Término

TEMPO

Figura 23: Interag@o de grupos de processos em um projeto
Fonte: Guia PMBOK® (2004)

Com o intuito de detalhar um pouco melhor cada uma das fases em gestao de projetos,
a seguir € feita uma breve descricdo de cada uma delas. A descri¢cdo dos processos, embora
possua contribuicdes de outros autores da drea, € explicitada conforme a formulacdo e

estruturacdo do PMBOK®.

3.3.2.1 Processo de iniciagao

O processo de iniciagdo é composto pelas fases que ddo inicio ao projeto. O objetivo
da iniciacdo € provar para a organizacao a necessidade, importancia e a viabilidade do projeto
que esta sendo proposto e avaliado (XAVIER et al., 2005).

O PMBOK (2004) afirma que neste processo deve ser realizada uma descricdo do
escopo geral do projeto, destacando seus objetivos, além de apresentar a previsdao do projeto e
a utilizacdo que serd feita dos recursos da empresa. Se o gerente de projetos ainda nao tiver
sido designado, ele sera selecionado. As premissas e as restri¢des iniciais serdo documentadas
e incluidas no termo de abertura do projeto que, quando aprovado, o projeto € oficialmente

autorizado.



82

3.3.2.2 Processo de planejamento

O processo de planejamento tem como objetivo principal desenvolver um plano para o
gerenciamento do projeto. Para isto, faz-se necessdria a agregacao de mais dados aqueles que
foram coletados no processo de iniciacdo, buscando fontes e informagdes pertinentes. Neste
processo, sdo amadurecidos os objetivos € o escopo do projeto, fazendo-se uma andlise das
atividades que compdem cada fase do projeto. A definicdo destas atividades é conhecida
como Estrutura Analitica do Projeto (EAP), que € a decomposicdo hierdrquica orientada a
entrega do trabalho a ser realizado pela equipe do projeto. Esta decomposi¢cdo resulta em
pacotes de trabalho, os quais podem gerar informacdes de custos, prazos € riscos mais

confidveis (PMBOK, 2004).

3.3.2.3 Processo de execucao

O grupo de processos de execucdo é constituido por outros subprocessos usados para
terminar o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto a fim de cumprir os
requisitos do projeto. A equipe do projeto deve determinar quais s30 0s processos necessarios
para o projeto especifico da equipe. Este grupo de processos envolve a coordenacido das
pessoas e dos recursos, além da integracao e da realizac¢do das atividades do projeto de acordo
com o plano de gerenciamento do projeto (PMBOK, 2004). Entre as responsabilidades deste
processo estd a implementagdo de possiveis modificacdes resultantes de mudangas de

cronograma, disponibilidade dos recursos ou riscos inesperados, por exemplo.

3.3.2.4 Processo de monitoramento e controle

O processo de monitoramento e controle desenvolve-se em paralelo ao de execucao,
objetivando observar a implementacio do projeto e identificar possiveis problemas,
corrigindo-os na sequéncia. A equipe do projeto deve determinar quais Sa0 0S processos
necessarios para o projeto especifico da equipe. O principal beneficio deste grupo de
processos € que o desempenho do projeto € observado e medido regularmente para identificar
variagdes em relacdo ao plano de gerenciamento do projeto. Esse monitoramento continuo
permite que a equipe do projeto tenha uma visao clara da saide do projeto e destaca as dreas

que exigem atencao adicional (PMBOK, 2004).
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3.3.2.5 Processo de encerramento

O beneficio maior da implementacdo de técnicas de gestdao de projetos € ter um cliente
e as demais partes interessadas com o projeto satisfeitos com a conclusio do escopo total do
projeto com qualidade, dentro do prazo e sem superar o orcamento (GIDO e
CLEMENTS, 2009). Também com relacdo aos beneficios da gestdo de projetos,
Kerzner (2008) aponta que sdao indmeros os beneficios da gestdao de projetos, sendo os de
curto prazo a diminui¢do do tempo de ciclos e dos custos; planejamento realista em relagao ao
cronograma previsto; e melhor comunicagdo quanto ao qué se espera dos grupos e quando. Os
beneficios de longo prazo apontados por este autor sdo maior rapidez na entrega ao mercado
mediante controles mais rigidos, reduc¢do global dos riscos no projeto e melhor gerenciamento

do risco, que conduz a uma melhor tomada de decisdes.

3.4 O METODO AHP E A GESTAO DE PROJETOS

De acordo com Grandzol (2005 apud SILVA, 2007), o método AHP agrega valor no
planejamento de um projeto ao tratar de prioridades, de pardmetros 6timos e de selecdo de
alternativas. O AHP € baseado na habilidade humana de fazer julgamentos sobre problemas
diversos.

O método AHP desmembra um problema em subproblemas e, depois, agrega solugdes
dos subproblemas em uma solugdo geral. Facilita a tomada de decisdo ao organizar
percepgOes, sentimentos, julgamentos € memodrias em uma estrutura que exibe as forcas
influentes na decisdo e que gera um resultado numérico conclusivo (GOMES, 2007).

Por essa razdo, o método do AHP pode ser usufruido pela gestdo de projetos, pois ele
ajuda a estruturar o planejamento e a tomada de decisdo, dado que a gestdo de projetos
depende do planejamento para a tomada de decisao.

Neste estudo, o método AHP apdia o projeto de selecionar e contratar um provedor de
servicos logisticos ao considerar aspectos quantitativos e qualitativos, de forma a compor um
indice unico formado pela combinacdo dos critérios principais de avaliagdo da terceirizacao
das atividades logisticas.

Por todos os conceitos expostos anteriormente nessa dltima se¢ao do capitulo, conclui-
se que o processo de escolha de um provedor de servigos logisticos pode ser classificado

como um projeto dentro da organizacdo que esteja passando por essa experiéncia. Dessa
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forma, 1til se torna a adogdo das préticas de gestdo de projetos na sua execu¢do, como forma
de ser bem desempenhada e obter-se sucesso nessa escolha. Por isso, a sistemdtica proposta
de selecdo de um provedor de servigos logisticos apresentada no proximo capitulo baseia-se
em sua estrutura nas fases de uma metodologia de gestdo de projetos e apdia-se em métodos

multicriteriais para orientar a identificacdo do melhor PSL.
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4. SISTEMATICA PROPOSTA PARA SELECAO DE PROVEDOR DE SERVICOS
LOGISTICOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar a sistematica proposta para selecdo de um
Provedor de Servigcos Logisticos, que resulta na principal contribui¢do desta pesquisa e que

serd parcialmente validada por meio de uma aplicagdo prética.

4.1 METODOLOGIA PARA ELABORACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA

Para elaborar a sistemadtica proposta, foi realizado um estudo constante de entrevistas
com uma aluna de doutorado da UFRGS, a qual estd estudando a terceirizacdo estratégica de
atividades logisticas, e de visitas realizadas a duas empresas industriais: uma do setor de bens
de consumo e outra, do setor automotivo. Esse estudo teve como objetivo verificar os
principais motivadores e beneficios da terceirizagdo em logistica, o que ao final ajudou a
corroborar os conceitos pregados pela literatura investigada. Além disso, esse estudo
subsidiou com elementos importantes a elaboracdo da sistemdtica proposta por esta pesquisa.

A seguir foi realizado um levantamento das principais metodologias de andlise
multicriterial, pesquisas em sitios de universidades e de alguns pesquisadores que
desenvolveram e mantém softwares estudantis que implementam o método AHP em ambiente
computacional. A autora desse trabalho cadastrou-se em muitos desses sitios de empresas e de
pesquisa e obteve versdes estudantis desses softwares, a fim de entender o seu funcionamento
e implementar uma solugdo 4gil e sem custo para que a empresa pudesse realizar as andlises
pelo método AHP. Foram identificados os softwares SuperDecisions®, Logical Decisions® e
ExpertChoice®. Todos sdo relativamente ficeis de serem utilizados, mas apresentam
limitag¢des, na versdo estudantil, no nimero de niveis que a hierarquia delineada pode assumir.
Ao final desse periodo de conhecimento dos softwares, optou-se pela utilizacio do
ExpertChoice® por ser graficamente mais amigével e de uso intuitivo e facilitado.

A elaboragdo da sistemadtica teve por base a estrutura de ciclos e fases em gestao de
projetos, conforme € apresentada por Kerzner (2008, p.146). Como pode ser observado na
Figura 24, a sistemadtica proposta consiste em trés grandes ciclos: o de Planejamento, o de
Execucdo e o de Controle. Como os ciclos de desenvolvimento de um projeto envolvem

muitas atividades, estes foram seccionados em fases. Em cada fase concentram-se os
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processos e atividades que apresentam o0 mesmo objetivo.

O ciclo de Planejamento é composto por todas as atividades de planejamento e que
dardo suporte a concretizacdo da terceirizacdo logistica. Por exemplo: as informagdes
levantadas e verificadas que serdo utilizadas durante as anélises das propostas. E um momento
que funciona como alicerce de todas as decisdes a serem futuramente tomadas durante o
projeto de terceirizacao das atividades logisticas.

O ciclo de Execucdo corresponde ao eixo principal da sistemdtica proposta. Nele
deverdo ser feitas as andlises das informacdes levantadas anteriormente, a sele¢do de provedor
de servico logistico mais adequado as necessidades da empresa, a sugestdo de potenciais
PSLs a serem contratados, além da contratacio e implementacdo da parceria logistica
propriamente dita.

O ciclo de Controle preocupa-se em atender as fases de acompanhamento e
encerramento do projeto de tercerizacdo logistica. A importancia desse ciclo reside em
monitorar, reavaliar e refletir sobre a operacdo logistica da empresa no periodo de Pos-
Contratacdo e de implementacao da terceirizacdao. Deve-se identificar quais foram os ganhos,
as perdas, os principais aprendizados e, principalmente, formalizar-se essas reflexdes de
forma que se agreguem valor e conhecimento para a organizacao.

As fases em que cada ciclo € subdividido também obedecem a estrutura do ciclo de
vida de um projeto (GIDO; CLEMENTS, 2009). Sendo assim, inicia-se com uma fase
preparatdria, de identificacdo de necessidades; apds, uma fase informativa e de pesquisa. A
seguir, uma fase de andlise e de desenvolvimento da solucdo, seguida de uma fase de
implementacdo do projeto. Conclui-se com o acompanhamento da solu¢do implementada e o
encerramento do projeto.

A ultima classe de subdivisdes da sistemdtica proposta é composta por etapas. Cada
etapa engloba uma série de atividades conexas que, ao final de cada uma delas, fornecem
subprodutos do projeto de terceirizacdo logistica. Nas proximas se¢des, serdo descritos todos

os componentes da sistemadtica proposta.
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4.2. CICLO DE PLANEJAMENTO

O ciclo de planejamento consiste na criagdo de um plano de conducdo da sistemdtica
proposta e estd desdobrado nos processos anteriores a contratagdo do PSL. Nesse momento
deve decidir-se por qual estratégia de terceirizagdo adotar e como implementa-la. Planejando
os recursos e esfor¢os envolvidos com o projeto de terceirizacdo das atividades logisticas da
organizacdo. Esse ciclo é de fundamental importancia, pois todos os aspectos relevantes para
o projeto de terceirizacdo deve ser discutido, planejado e constar dos documentos iniciais

elaborados.

4.2.1 Fase Preparatoria

Esta fase tem como principal objetivo proporcionar a estruturacdo das fases que serdao
posteriormente desenvolvidas, procurando definir o posicionamento estratégico da empresa
em relacdo a atividade logistica, alocar as pessoas responsdveis para cada atividade
desenvolvida dentro do processo de terceirizagdo e identificar os potenciais PSLs com atuacao

no segmento de mercado da empresa contratante.

i) Etapa de Defini¢ao

O objetivo dessa etapa € evidenciar o que se deseja com a terceirizagdo. Para isso, de
acordo com Figueiredo (2003), é necessario ter-se uma visdo global das operacodes logisticas
atuais, de suas limitacdes, custos e necessidades futuras. Normalmente, as estratégias de
terceirizagcdo dizem respeito ao grau de responsabilidade que o PSL ird assumir nas operagdes
do embarcador.

A primeira atividade bésica a ser desenvolvida € a formagdo e preparacdo de uma
equipe multifuncional que ird trabalhar no processo de selecdo de um provedor de servigcos
logisticos para a empresa. A constituicdo de uma equipe com pessoas de diferentes areas de
atuacdo dentro da empresa, mas que estdo correlacionadas com a drea de logistica, pretende
assegurar que diferentes pontos de vista sejam contemplados no processo decisorio.

Sugere-se para a composi¢do da equipe multifuncional a participacdo do Gerente de
Logistica como responsavel pelo projeto; de um funciondrio da area de logistica, a fim de

fornecer as informagdes sobre os processos a terceirizar e indicadores da cadeia de
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suprimentos; de um funciondrio da édrea de compras, para fornecer informacgdes sobre
aquisicoes; de um funciondrio da drea de custos, para auxiliar a estabelecer formas de cdlculo
de custos e precos; um funciondrio da drea de producdo; de um funciondrio da drea de
tecnologia da informacdo, para discutir as necessidades de integracdo dos sistemas de
informacdo; e de um funciondrio da drea juridica, para auxiliar em questdes legais de
negociacgdo e elaboracdo de contrato comercial.

A atividade seguinte trata da definicdo de qual estratégia de terceirizagdo adotar.
Nesse momento, com a equipe multifuncional formada, cabe a ela definir e identificar
algumas premissas que norteardo toda a elaboragdo do projeto de terceirizacdo das atividades
logisticas. Deve-se definir uma estratégia de terceirizacdo em consonancia com a estratégia
funcional e, consequentemente, com a estratégia da empresa. Decisdes quanto a
responsabilidade que o PSL terd sobre as operacdes logisticas, ou seja, quanto mais
estratégicas forem os processos repassados, mais responsabilidade o terceiro assume sobre a
operacdo da contratante. Entdo, é necessdrio definir o que terceirizar. Todas atividades ou
somente as de transporte e armazenagem? Ou serd uma terceirizagdo completa? A equipe
precisa definir.

A primeira defini¢do diz respeito a cadeia de suprimentos atual, como identificar e
documentar as atividades e indicadores da cadeia de suprimentos a que a empresa pertence.
Em seguida, deve-se analisar a empresa, através do mapeamento dos processos internos;
mapeamento dos sistemas de informagao; interfaces entre as dreas da empresa e identificacao
dos pontos criticos da operagao atual.

A segunda defini¢cdo € em relagdo ao escopo e necessidades. A equipe deve definir o
escopo dos servicos requisitados, seja ele funcional ou geogréfico, e definir as necessidades
atuais e futuras e explicitar as expectativas de todas as dreas envolvidas. Com base nessas
necessidades, definir quais varidveis precisam ser analisadas no processo seletivo, a fim de
escolher um parceiro que satisfaca as caréncias e necessidades da empresa contratante.

Como produto dessa etapa, a empresa terd o seu negdcio revisado e uma estratégia de

terceirizacao definida.

ii) Etapa de Identificacdo
A identificacdo de parceiros em potencial € uma etapa relativamente répida,
constituindo-se basicamente da identificacdo de empresas capazes de cumprir as necessidades

levantadas pela equipe multifuncional. Pode-se fazer uma especifica¢do funcional do perfil do
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PSL a ser selecionado, de acordo com categorias como abrangéncia geografica, propriedade
de ativos e prestacdo de servigos especializados como transporte expresso.

As principais fontes de pesquisa nessa etapa sdo revistas especializadas, sitio na
internet mantido pelas empresas identificadas, feiras especificas do setor e empresas do
mesmo segmento que adotam a terceirizagdo em logistica.

Nazério e Abrahdo (2003) recomendam que essa etapa ndo se estenda mais de uma
semana e que o grupo selecionado ndo contenha mais do que trinta candidatos a parceria.

O subproduto entregue por essa etapa sao os potenciais fornecedores identificados,

conforme a drea e o mercado de atuagdao da empresa contratante.

4.2.2 Fase Informativa

Esta fase tem como principal objetivo pormenorizar as informagdes que devem ser
coletadas para a tomada de decisdo multicriterial. Além disso, a importancia dessa fase
encontra-se no fato de ser o momento em que se realizard a coleta dos dados que servirdo de
subsidio para as andlises posteriores. Por essa razdo, os instrumentos de coleta de dados
precisam estar bem definidos, de maneira a transmitir quais as necessidades do contratante e

os critérios empregados para a escolha do parceiro logistico.

i) Etapa para RFI — Request for Information

O RFI ou requerimento de informacgdo, em portugués, € um questiondrio a ser enviado
as empresas candidatas com o objetivo de selecionar provedores potenciais para 0 servico a
ser contratado.

Inicialmente, a equipe multifuncional deve elaborar o questiondrio a ser enviado aos
PSLs levando em consideracdo alguns critérios que englobem a estabilidade financeira,
experiéncia e reputacdo, infra-estrutura, iniciativas para a qualidade, qualificacdo de pessoal,
tecnologia da informacdo, conforme Lacerda, Nazario e Abrahao (2004).

Com o RFI deve-se enviar dados gerais da empresa e do processo a ser terceirizado,
mas apenas o suficiente para identificar a magnitude da operacdo. Conjuntamente, deve-se
remeter um cronograma do processo seletivo € um termo de compromisso de sigilo sobre as
informacdes fornecidas pelos candidatos.

Essa é uma etapa relativamente simples, por isso o prazo médio de resposta pode ser

estipulado entre uma a duas semanas. O subproduto dessa etapa € o conjunto de informagdes
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coletadas sobre a experiéncia/posicionamento do prestador de servigos logisticos no mercado,

bem como os servigos oferecidos e as caracteristicas gerais da empresa.

ii) Etapa para RFP — Request for Proposal

A etapa de Requerimento de Proposta, ou RFP, objetiva identificar os prestadores de
servicos logisticos mais adequados para a empresa contratante.

Ao elaborar um RFP a empresa deve contemplar informacdes gerais sobre a
companhia e o negdcio a ser terceirizado, o objetivo da terceirizacdo e o nivel de servico
desejado, informacdes sobre fornecedores, clientes e requisitos necessirios a sua operacgao,
como infraestrutura e tecnologia, estrutura de remuneragdo a ser utilizada (fixo com volumes
operacionais definidos ou fixo e varidvel e percentual sobre melhorias obtidas), politica de
incentivos e penalidades, politica de contratagdo sobre prazos e responsabilizacdo e prazo
para submissao das propostas, que dependerdo do escopo da solicitacdo.

Durante a etapa de envio do RFP pode ser realizado um encontro de esclarecimento
aos PSLs. Esse encontro pode ser a oportunidade para rever o documento enviado, responder
a perguntas dos PSLs, comunicar as expectativas em relacdo ao processo e aos seus resultados
e até estimular a competi¢@o entre os participantes.

O subproduto final dessa etapa € o recebimento das propostas, as quais devem conter a
descricdo do processo proposto, planos para atendimento ao crescimento da operacdo e outras

demandas e a definicdo de uma proposta de precificagdo para o projeto.

iii) Etapa de Visitas e Entrevistas

Nessa etapa, a empresa contratante consolida todas as informagdes coletadas através
do RFP e faz uma tltima chamada publica aos candidatos que eventualmente nao tenham
enviado todas as informagdes solicitadas no RFP. Se, apés um prazo estipulado (que pode ser
o periodo que a empresa estd agendando e realizando as visitas e entrevistas), essa
complementacao nao for solucionada, o PSL que ndo remeteu as informacdes completas deve
ser descartado da base de dados final para as anélises.

Durante o processo seletivo, a empresa contratante pode realizar visitas as instalacdes
ou alguma operacdo de responsabilidade dos PSLs, bem como agendar entrevistas com os
responsaveis em responder ao RFP remetido. O objetivo dessas visitas consiste em verificar a

consisténcia das informagdes obtidas pelo RFP, avaliar algumas percepcdes que o RFP nao
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traduz a qualidade técnica da equipe e da infra-estrutura ou métodos de gerenciamento.
Sugere-se, para uma melhor aproveitamento das visitas e possibilitar uma comparagdo
equanime entre os PSL, a preparacao de um checklist estruturado, relacionando o que se quer
observar, perguntar e discutir com as empresas candidatas.
O subproduto da etapa de visitas e entrevistas sdo os dados todos coletados através dos
instrumentos de RFI, RFP, visitas e entrevistas. Esses dados devem ser consolidados,
organizados e tabulados de forma a constituir a base de dados inicial sobre a qual serdo

aplicadas as ferramentas de andlise multicriterial.

4.3 CICLO DE EXECUCAO

O ciclo de execugdo envolve os processos das fases analitica e de implementacdo da
sistemética proposta. Ao final desse ciclo ocorre a entrega do produto final da sistemdtica
proposta neste estudo, ou seja, além da implementacdo da parceria logistica, faz-se a
avaliacdo do projeto e o relatério final. Também ocorrem durante o ciclo de execugdo da
sistemdtica proposta as andlises das varidveis qualitativas e quantitativas, bem como a

implementacio da migragdo das atividades ao terceiro e o seu posterior monitoramento.

4.3.1 Fase Analitica

Esta fase tem o objetivo de avaliar os atributos qualitativos do projeto de terceirizacao
das atividades logisticas a partir da adocdo de uma metodologia de andlise multicriterial
adequada ao problema, e sugerir finalistas para que se prossiga com a negociacao comercial.
A importancia dessa fase pode ser atribuida a questao da organizag¢io dos dados coletados nas
fases anteriores em critérios, atributos e alternativas. Assim, prepara-se a base de dados para

ser realizada a analise de dados.

i) Etapa de Priorizagao

Como produto desta Etapa de Priorizacdo a equipe multifuncional terd elaborado um
modelo de andlise multicriterial a partir do método Analytic Hierarchy Process (AHP),
apresentado no capitulo 3. Este método foi escolhido por se tratar de um método de auxilio a

tomada de decisdo que procura eliminar a necessidade de quantificacdo monetdria dos
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elementos e que trabalha com sua importancia relativa, pela sua facilidade de uso sobre outros
métodos multicriteriais e por sua habilidade de manusear com julgamentos inconsistentes
(SAATY, 1991).

A primeira atividade que a equipe deve desempenhar é a verificacdo da presenca de
todas as informagdes necessdrias para a andlise das alternativas ou dos potenciais PSLs. Se
alguma alternativa estiver com dados incompletos devera ser descartada das andlises. Sugere-
se, assim, avaliar de trés a cinco alternativas.

A seguir, a equipe multifuncional deve estipular o peso de cada critério e atributo
definidos para avalia¢do na Etapa de Defini¢do.

Ressalta-se que uma das restricdes do método AHP € a subjetividade na formulacdo da
matriz de preferéncia (GOMES, 2007). Por essa razdo, na execugdo dessa atividade sugere-se
o uso do método de Avaliacdo Numérica das Rela¢des Funcionais (ANRF), desenvolvida por
Mudge (ABREU,1996; BASSO, 1991), conforme descrito na sec¢io 3.2.3 do capitulo 3.

Ao final dessa etapa o modelo de andlise multicriterial estard pronto para o

processamento das andlises.

ii) Etapa de Selecdo

A Etapa de Selecdo consiste na aplicagdo do modelo de andlise multicriterial
elaborado na Etapa de Priorizacdo sobre a base de dados final consolidada das alternativas
propostas.

O processamento de dados refere-se ao processamento matemdtico da andlise
hierdrquica. De forma geral, o processo consiste em calcular o vetor de prioridades, o indice
de consisténcia e a razdo de consisténcia de cada matriz resultante do sistema. Assim, obtém-
se o vetor de prioridades (vetor de alternativas). A atividade seguinte € a realizacdo da andlise
de sensibilidade do modelo.

O produto da Etapa de Selecdo € um ranqueamento dos potenciais PSLs e a sugestao
de dois finalistas para ser feita a negociagao comercial.

Cabe ressaltar-se que, por respeito a todas as empresas envolvidas, uma vez que a
formulacdo da proposta consome recursos importantes, a ndo escolha de determinado

candidato deve ser devidamente informada e justificada.
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4.3.2 Fase de Implementacao

A fase de implementagdo recebe como subproduto da fase analitica um ranqueamento
dos PSLs analisados segundo os critérios da empresa contratante e entrega para a fase
seguinte o parceiro logistico contratado e o projeto implementado.

Para atingir esse objetivo, essa fase compde-se da negociacdo comercial e de todo o
processo formal-juridico de contratagdo, culminando em um plano de implementagao do
projeto.

Trata-se de uma fase de concretizacdo e de compromissos firmados. Estes
compromissos podem de médio e longo prazos para as empresas envolvidas. Por isso,
percepgdes e expectativas quanto ao nivel de servico precisam ser explicitadas, a fim de
minimizar qualquer lacuna que eventualmente possa existir entre o que se espera ser oferecido

pelo contratado e o que realmente € ofertado por este.

i) Etapa de Negociagao

Esta etapa visa discutir com os finalistas os requisitos e detalhes operacionais antes
das formalidades juridicas, a fim de eleger o PSL que serd contratado.

Para isso, € necessdrio que algumas atividades sejam realizadas, tais como revisar
expectativas, estabelecer formas de célculo de custos e precos e elaborar cronograma com
datas de assinatura do contrato e de implementagao.

Apoés a negociagdo comercial, a equipe multifuncional deve chegar a um consenso

sobre qual PSL sera contratado e comunicar a decis@o aos dois finalistas.

ii) Etapa de Contratacao

Durante esta etapa, ocorrerd a assinatura do contrato comercial entre o finalista
indicado na etapa de negociacdo e a empresa. A formalizacdo contratual reflete o nivel de
detalhamento do contrato, com a estipulac@o de barreiras a saida, cldusulas de exclusividade,
incentivos, penalidades, prazo e horizonte de renovacao.

O objetivo dessa etapa € a preparacdo do contrato de prestacdo de servigos logisticos

antes da sua assinatura. Para isso, alguns aspectos precisam ser evidenciados tais como:
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* Inclusdo no contrato da descricdo detalhada de cada uma das atividades e dos servicos
contratados;

=  Politica de investimentos que envolva a aquisicdo e operacdo de ativos dedicados a
parceria, como armazéns, veiculos, sistemas de rastreamento e controle de cargas e
outros, além do investimento em treinamento e capacitacao de recursos humanos;

= Estabelecimento de procedimentos e métodos relativos ao projeto da operagdao
propriamente dita, envolvendo questdes como recebimento, expedicdo, armazenagem,
embalagem e distribui¢@o fisica de materiais. Defini¢do de indicadores de desempenho,
como indicadores de produtividade, qualidade, utilizacdo e niveis de servigo, defini¢do
de parametros associados ao que sdo niveis de desempenho superiores ou inferiores na
distribuicao;

=  Definicdo de politica de troca de informagdes em que conste quais informagdes serdao
trocadas, os niveis hierdrquicos envolvidos, a rotina e o tipo de sistema eletronico;

* Inclusdo de cldusula de penalidades.

O subproduto dessa etapa é o contrato comercial assinado, salientando-se que é

importante que isso ocorra antes do inicio da implementagao.

iii) Etapa de Implementacao

Essa etapa ocupa-se da criagdo de um plano de desenvolvimento apds o inicio da
operacdo. Para essa finalidade, a empresa deve dedicar recursos fisicos € humanos.

Primeiramente, a equipe multifuncional deve mapear os pontos criticos para a
operacdo e, em seguida, elaborar o plano de implementagdo do projeto. Esse plano deve ser
um processo de transicdo gradual onde conste o cronograma, uma lista de tarefas, formas de
comunicacdo e de gerenciamento de pessoas, além de politicas de monitoramento e de
atribuicdo de responsabilidades. Este planejamento deve ser controlado com a ajuda de algum
aplicativo especifico como, por exemplo, 0 MS-Project®.

Trata-se de uma etapa sensivel do projeto de terceirizagdo das atividades logisticas,
pois € de transi¢do e de criacdo de uma nova forma de trabalho. Por isso, é importante que a
empresa adote algumas praticas como forma de minimizar riscos no processo de transi¢ao,
como a criagdo de planos de contingéncia ou instalacdo de posto avancado do PSL junto a

empresa contratante, por exemplo.
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Ao término dessa etapa, tem-se a terceirizacdo das atividades logisticas e a parceria

logistica implementada.

4.4 CICLO DE CONTROLE

4.4.1 Fase de Acompanhamento

Esta fase tem como objetivo monitorar o andamento dos processos logisticos
terceirizados através de indicadores preestabelecidos comparativamente as melhores praticas
do segmento da contratante. Deve servir, também, como forma de comunicagdo e negocia¢ao
com o contratado. O principal beneficio do controle é que o desempenho do parceiro logistico
¢ observado e medido regularmente para identificar variacdes em relacdo ao plano de

desempenho contratado.

i) Etapa de Controle e Avaliacao

Esta etapa consiste na avaliagdo periddica da parceria, numa perspectiva tanto
gerencial como operacional. O processo de avaliacio é um mecanismo continuo que
proporciona feedback as etapas anteriores, sendo uma forma de esclarecer sobre a viabilidade
da parceria no futuro.

A primeira atividade dessa etapa consiste em elaborar os indicadores de desempenho
que serdo acompanhados e avaliados. Essa elaboracdo pode ser estipulada conjuntamente
entre o PSL e a empresa contratante, e focar no desempenho do prestador de servico ou no do
PSL e do embarcador. Apéds, é necessério definir a frequéncia de medi¢ao dos indicadores e
as metas que se desejam alcancgar. Por exemplo, ter como meta o benchmark do setor de
atuacdo da empresa.

Em seguida a elaboracdo dos indicadores, ¢ importante definir quando eles serdao
discutidos e comunicados, uma vez que a avaliagdo de desempenho pode ser um importante
canal de comunicac¢ao entre o PSL e a empresa contratante, a fim de se fazer o monitoramento
dos indicadores e discutir sobre as melhorias necessdrias. Essa comunicagdo pode ocorrer em
reunides quinzenais ou mensais com as equipes das duas empresas.

Além de ser um mecanismo de controle e comunicacdo entre PSL e empresa

contratante, a avaliagdo periddica do desempenho das operacdes também pode ser utilizada
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como forma de aplicar recompensas ou penalidades ao desempenho do contratado.

Por fim, o subproduto dessa etapa € a criagdo de um plano concreto de melhoria
continua, de preferéncia que seja parte integrante do contrato comercial, ¢ que abranja
questdes acerca dos indicadores de monitoramento, prazos, beneficios e penalidades, além da

forma e frequéncia de acompanhamento.

4.4.2 Fase de Encerramento

Esta fase € baseada na estrutura dos processos que compdem as fases de um projeto,
apresentadas por Xavier et al. (2005). E feita a formalizacdo de fechamento do projeto através
da consolidacdo de todos os documentos do projeto, dados, informagdes, indicadores,
primeiros resultados alcangados em um relatério de encerramento do projeto, o qual devera
ter seus pontos principais transmitidos e esclarecidos em uma reunido com todos os
envolvidos e interessados internamente. Apds a conclusdo formal do projeto, deve dar-se

inicio a atividade de retroalimentacdo da sistemadtica proposta.

i) Etapa de Conclusao

Esta etapa consiste na elaboracdo de um relatério final de encerramento do projeto
onde conste o sumdrio executivo, o objetivo do projeto, o escopo do projeto, os principais
ganhos com a terceirizacdo e a transmissdo das principais licdes aprendidas com essa
experiéncia. Juntamente ao relatorio final, sugere-se que toda a documentagdo do projeto seja
arquivada com o gerente do projeto, para fins de consulta quando for solicitado, uma vez que
projetos dessa natureza envolvem recursos financeiros expressivos.

Ap6s a elaboracdo do relatério e da consolidagdo de toda a documentacao do projeto,
deve-se organizar uma reunido de apresentacdo dos resultados com todos os envolvidos e
interessados internamente com o projeto e entregar formalmente o relatério final a direcdo da
empresa.

O subproduto dessa etapa € a reunido realizada com todas as partes envolvidas e o

relatdrio final entregue a alta administracdo da empresa.

ii) Etapa de Feedback

A etapa final da sistemdtica proposta € a reavaliacdo do processo e a criagdo do banco
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de lessons learned, ou licdes aprendidas, ao longo de todo o processo de terceirizagao
logistica para abastecer os envolvidos com informagdes utilizadas durante o projeto e
perpetuar na empresa o aprendizado adquirido. No momento em que o gestor do projeto
disponibiliza essas informacdes no banco de dados, estard automaticamente encerrando o
projeto e dando inicio ao processo de retroalimentagao.

Esta retroalimentacdo tem como objetivo reiniciar o processo de selecio de um
provedor de servigos logisticos através da verificacdo das necessidades da empresa.

No préximo capitulo, serd realizada a validacdo parcial da sistemdtica proposta,
objetivando avaliar a sua aplicabilidade e o seu potencial em apoiar e conduzir o processo de

tomada de decis@o em terceirizagdo logistica.
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5. VALIDACAO PARCIAL DA SISTEMATICA PROPOSTA

Este capitulo dedica-se a apresentacdo da fase empirica da pesquisa e abordard a
descricdo das atividades logisticas da empresa escolhida (ver carta de apresentacdo do
mestrado no anexo A) para a aplicacdo da sistemadtica proposta, bem como a validagdo parcial
da mesma na sele¢do de um provedor de servicos logisticos.

A MWM International Inddstria de Motores do Sul Ltda — doravante designada por
MWM International — € uma empresa exportadora de autopecas. De acordo com dados da
empresa, em seu segmento de atuacdo, € a empresa com maior volume de fabricagcdo, por
companhia, da América do Sul. Em virtude disso, possui a necessidade de manter constante
foco na eficiéncia de suas operacdes e na competitividade de seus processos logisticos, em
especial aqueles relacionados ao recebimento de suprimentos e a distribuicdo de produtos
acabados. Esses fatores, além da facilidade de acesso as informagdes, conduziram a
pesquisadora a escolher essa empresa para a aplicagdo parcial da sistemdtica proposta de

selecao de um Provedor de Servigos Logisticos.

5.1 A EMPRESA

A empresa MWM International é uma subsididria da norte-americana Navistar
International e um dos principais fabricantes mundiais de motores diesel.

A empresa conta com uma linha de motores - de 2,5 a 9,3 litros e de 50 a 375 CV de
poténcia. Os produtos da empresa destinam-se aos segmentos veicular, agricola, industrial e
maritimo.

A MWM International possui atualmente 2,3 mil colaboradores e conta com trés
unidades industriais, instaladas em Sdo Paulo (Capital), Canoas (RS) e Jesis Maria (Cérdoba,
Argentina) e um Centro de Tecnologia e de Negdcios em Sado Paulo.

No bairro Santo Amaro, na capital do estado de Sao Paulo, sdo produzidas as familias
de motores high speed da linha MWM Sprint e os eletronicos Acteon, além dos motores da
Série 10 e Série 229. Nesta planta também estd instalado o Centro de Tecnologia e
Desenvolvimento, local em que sdo desenvolvidos novos produtos e aplicacdes dos motores
da empresa.

Na planta de Canoas (RS), a empresa produz o motor NGD 3.0E, o primeiro do Brasil
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compativel com a norma européia (Euro IV) e norte-americana (EPA 2007) de emissdes de
poluentes, além de motores agricolas e industriais e do veicular HS 2.8L. Em Canoas (RS),
também sdo montados os cabecotes dos motores seis cilindros da familia NGD que sao
exportados para os Estados Unidos.

A fébrica de Jestis Maria, localizada na regido de Cérdoba, produz o motor HS 2.5L,
que equipa o jipe Land Rover, na Inglaterra, e faz a usinagem do cabecote, do eixo comando e
da caixa de distribui¢do para os motores NGD 3.0E.

O grupo possui, ainda, plantas industriais em Indiandpolis, Huntsville e Melrose Park,
esta ultima contando também com centro tecnolégico. Essas plantas recebem produtos semi-
acabados da planta de Canoas (RS), utilizando-se da técnica de postergacdo a fim de melhorar
seu lead time de entrega. A Figura 25 apresenta as unidades do International Engine Group,

na América do Sul e na América do Norte.
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Figura 25 — Unidades do International Engine Group
Fonte: MWM International (2009)

A MWM International estd instalada no Mercosul com o objetivo de atender os
clientes da regido e trabalhar como base para exportacdo de produtos para todo o mundo. As
trés fabricas estdo preparadas para competir globalmente, com elevado nivel de automacgao,
modernos equipamentos e programas de gestdo de qualidade e preservacao ambiental que
asseguraram as certificagdes 1ISO 9001, QS 9000, ISO/TS 16949:2002 e ISO 14001,
OHSAS 18001, além dos requisitos especificos de seus clientes. Hoje, a empresa exporta para

mais de 30 paises na América do Sul, América do Norte, América Central, Europa e Oceania.
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A empresa adota como estratégia produzir os mais eficientes motores diesel do
mercado e consolidar-se como centro de fornecimento para o Mercosul e para os mais

importantes paises do mundo.

5.2 CARACTERIZACAO DA AREA DE LOGISTICA DA EMPRESA ESTUDADA

A MWM International centraliza em Canoas o gerenciamento e controle das
atividades logisticas das plantas de Canoas, Santo Amaro e Jesis Maria. O setor de logistica é
responsavel pela definicao das estratégias de transporte e suprimentos, pelo desenho da rede,
pela decisdo entre fazer ou comprar os servigos logisticos, pelo planejamento da distribui¢do e
recebimento de itens nacionais e importados, bem como pela movimentacao interna. A missao
da drea é garantir agilidade, confiabilidade e controle dos fluxos fisicos e de informagdes a
fim de alavancar as estratégias de atendimento e de global sourcing da MWM International
Motores, com custos compativeis.

A configuracdo da estrutura organizacional da drea de logistica pode ser vista na
Figura 26. Nela, percebe-se que a estrutura do setor é claramente definida. Possui um total de
70 funciondrios, atendendo as plantas de Canoas e Jesis Maria, tendo como principal
atividade garantir o abastecimento ininterrupto de suas diversas linhas de montagem através
de uma gestdo enxuta dos estoques, bem como garantir a distribui¢do dos produtos acabados e

componentes entre seus clientes, respeitando as programagdes de entrega.
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Figura 26 — Organograma da drea de logistica
Fonte: MWM International (2009), adaptado pela autora.
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Para a montagem de suas linhas de motores, a MWM International conta com 212
fornecedores de matérias-primas e componentes, sendo 135 no mercado nacional, 28 no
Mercosul, 28 na América do Norte e 21 na Europa. Os produtos acabados destinam-se, na sua
maioria, aos mercados da Inglaterra, Estados Unidos e Argentina. Como fluxos principais de
distribuicao, os transitos podem ser considerados da seguinte forma: envio de cabecotes para a
planta de Chicago, de eixos para a planta de Huntsville, de suprimentos para a planta de
Jestis Maria e de motores para clientes na Inglaterra e Argentina. Os fluxos descritos podem

ser visualizados na Figura 27.

Figura 27 — Fluxos de suprimentos e produtos acabados
Fonte: adaptado MWM International (2009)

A rede de transporte nacional é constituida basicamente pelo transporte rodovidrio, e a
rede internacional possui multimodalidade, combinando o maritimo e o rodovidrio. Conforme
¢ possivel visualizar na Figura 27, as importacdes de suprimentos ocorrem via maritima a
partir dos portos de Baltimore (USA) e Tilburi (UK) até o porto de Rio Grande; e via
rodovidrio desde Cordoba, de onde seguem via rodovidria até Canoas. As exportacdes
percorrem o caminho inverso, sendo que existe ainda o transporte rodovidrio de pecas desde
Baltimore até o armazém avangado ODW em Chicago, de onde sdo coletadas pelas plantas de
Melrose Park e Huntsville.

A origem dos componentes encontra-se, em sua maioria, dentro do Brasil, tendo na

regido de Sao Paulo sua maior concentragdo. Em virtude disso, existe um grande volume de
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cargas em transporte rodovidrio, o que leva o setor a manter um constante controle sobre as
rotas, tipos de transporte (carreta, truck) e engenharia de embalagens, que garanta uma
eficiente utilizacdo dos recursos em peso e volume de cargas.

Segundo informagdes da area de logistica da empresa, a planta de Canoas recebe 80%
de seus suprimentos através da consolida¢dao em Sao Paulo, 17% entregue diretamente em sua
planta e 3% através de coletas em seus fornecedores. Cabe salientar que, em casos especiais, a
MWM International utiliza o transporte aéreo para contornar alguma restri¢ao e evitar atrasos
ou desabastecimento em suas linhas de montagem ou clientes. Para o desempenho das
atividades relacionadas a esses fluxos, a empresa conta com o apoio de dezesseis parceiros
logisticos, os quais prestam servigos de transporte (doméstico e internacional), despacho
aduaneiro, gerenciamento de risco, armazenagem avancada, follow-up avancado e freight
forwarding’.

Na proxima secdo € apresentada a aplicacdo parcial da sistemdtica proposta na

empresa objeto deste estudo.

5.3 VALIDACAO PARCIAL DA SISTEMATICA PROPOSTA

Esta aplicacdo ocorreu em uma empresa montadora de motores diesel. A empresa ja
havia feito anteriormente a sua primeira experiéncia de terceiriza¢do de atividades logisticas
com um PSL em 2002. O processo ocorreu entre o final do ano de 2001 e o primeiro semestre
de 2002. Nessa primeira oportunidade, houve muitos aprendizados internos na organiza¢ao no
que diz respeito a forma de selecio de um PSL e na gestdo do relacionamento posterior a
contratacao.

Durante o processo da primeira contratagdo, uma grande equipe multifuncional foi
alocada e o escopo da terceirizagdo incluia a contratacdo de um tnico provedor logistico que
oferecesse de forma integrada os servicos de transporte internacional de carga nos modais
rodovidrio e aéreo, consolidacao de carga, follow-up das coletas e dos status de embarques,
despacho aduaneiro, controle documental dos processos de importacdo/exportacao,
desenvolvimento de solucdes de embalagem e administracio do fluxo de embalagens

retorndveis. Percebe-se que era um escopo de atividades muito amplo e a sua avaliacdo

* Freight forwarding ou agente de carga, em portugués, é uma organizacio que presta servicos logisticos na
condicdo de intermedidrio entre o embarcador e o transportador, tipicamente em servicos de transporte
internacional.
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incluiu critérios qualitativos de escolha.

ApOs essa experiéncia, a empresa realizou um novo projeto de terceirizacao de suas
atividades logisticas a ser operada por um PSL em 2008. Nessa oportunidade, a empresa
optou por trocar seu atual fornecedor de servigos logisticos por este ndo estar mais atendendo
as necessidades do negdcio. Por isso, a empresa decidiu contratar novamente um unico
prestador de servicos de transportes e operacOes logisticas para atender integralmente a
necessidade de transporte de cargas (motores, pecas e embalagens) através do modal
rodovidrio entre suas unidades industriais, fornecedores e clientes. Entre o escopo desse novo
projeto estavam as atividades de line haul e armazenagem, milk run, recebimento avangado e
movimentagdo de materiais.

Isto posto, este novo projeto de selecio de um PSL foi escolhido para aplicagcdo e

validacdo parcial da sistemédtica proposta neste trabalho.

5.3.1 Ciclo de Planejamento

O ciclo de planejamento da sistemdtica proposta consiste nas fases preparatéria e
informativa, bem como de suas etapas constituintes. Esse momento foi importante, pois a
empresa, ao constituir novamente um grupo com o objetivo de selecionar um PSL, poderia
analisar as experi€ncias anteriores, as oportunidades e riscos inerentes ao processo de

terceirizagdo e consolidar as expectativas em relagdo ao parceiro escolhido.

5.3.1.1 Fase Preparatdria

Esta fase teve como objetivo proporcionar a estruturacdo das fases que foram
posteriormente desenvolvidas, definiu o posicionamento estratégico da empresa em relagdo a
atividade logistica e identificar os potenciais PSLs com atuacido no segmento de mercado da

empresa MWM International.

i) Etapa de Defini¢ao

Inicialmente, a empresa identificou a necessidade de realizar uma nova sele¢cao de um
PSL, uma vez que o atual ndo correspondia mais as suas expectativas. Com isso, foi
constituida uma equipe multifuncional imbuida de realizar o projeto de troca do atual PSL

atuante na empresa. Essa equipe foi constituida por cinco pessoas, trés da area de logistica e
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duas da drea de compras, sendo que a escolha ficou ao cargo dos supervisores e gerentes
dessas areas.

Ap6s isso, foi definido que a empresa adotaria uma estratégia de transferir para
terceiros apenas uma parcela das atividades de logistica, e que o escopo do projeto seria o
transporte rodovidrio de cargas e algumas atividades de recebimento e movimentagcdo de
materiais. Ficou firmado entre a equipe responsavel pela avaliacio que a abordagem da
avaliacdo incluiria a otimizacdo do uso de transporte, a melhoria dos processos internos, a
reestruturacdo e fortalecimento do relacionamento com o mercado fornecedor, a expansao da
base de fornecedores potenciais e a avaliacio do melhor preco frente ao nivel de servigco. Com
isso, o subproduto dessa etapa delineada pela sistemdtica proposta (ter a equipe
multifuncional constituida e decidir quais processos seriam terceirizados) foi alcangado.

Logo, pode ser dado inicio a préxima etapa.

ii) Etapa de Identificacdo

Ap6s as definicdes do escopo e dos objetivos que se deseja atingir com a terceirizacao
das atividades logisticas, foi feita uma sele¢do dos principais PSLs atuantes no mercado e
com expertise no setor automotivo, uma vez que a empresa atua nessa cadeia produtiva.
Assim, foram identificados quinze prestadores de servicos com potencial para participar do
processo licitatério.

Com o subproduto da Etapa de Identificacdo pronto, ou seja, os quinze potenciais
prestadores de servigos logisticos identificados, iniciou-se a fase informativa do estagio de

pré-contratacao.

5.3.1.2 Fase Informativa

Esta fase teve como objetivo pormenorizar as informagdes coletadas para a tomada de

decisao multicriterial. Sendo assim, ela estd subdividida em: i) Etapa para Request for

Information; ii) Etapa para Request for Proposal; iii) Etapa de Visitas e Entrevistas.

i) Etapa para RFI — Request for Information

Na Etapa de RFI, a equipe elaborou um documento de solicitagdao de informagdes, ou

Request for Information, conforme pode ser visto no apéndice A. Neste documento, a empresa
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se identifica, fornece informacdes preliminares sobre o pacote de documentos que estd
remetendo, apresenta o motivo da solicitacdo de informacdes e faz uma breve especificacdo
dos servigcos que pretende contratar. Ao mesmo tempo, solicita que os potenciais prestadores
remetam dados cadastrais, copias de documentos e a sua abrangéncia regional, a fim de
verificar a capacidade por parte do prestador de servicos de cumprir com as especificagoes
inerentes ao projeto. Assim sendo, apos a remessa do RFI deu-se um prazo de dez dias para
que a planilha fosse preenchida com os dados cadastrais e remetida via email, devendo a
documentagdo impressa ser remetida por correio. Apds esse periodo, das quinze solicitagdes
encaminhadas, retornaram quatorze.

De posse das informacgdes, realizou-se a triagem dos participantes. Nessa etapa, os
participantes foram selecionados segundo alguns critérios determinados previamente pela
equipe multifuncional. Foram utilizados critérios, por exemplo, se o PSL havia respondido
adequadamente as informagdes solicitadas na etapa de RFI conjuntamente com o critério de
atendimento a todos os padrdes técnicos e de qualidade necessarios. Apds isso, a equipe

multifuncional decidiu desconsiderar do processo seletivo cinco participantes.

ii) Etapa para RFP — Request for Proposal

A seguir, a equipe multifuncional (EM) passou a elaborar o edital de cotacdo dos
servicos a serem transferidos. O RFP foi constituido de trés cadernos mais um documento de
apoio com especificagdes genéricas, objetivos, premissas do projeto, prazos de elabora¢iao da
proposta, responsaveis e empresas convidadas a participar (conforme apéndice B). Ao final
dessa etapa, foi remetido o material do RFP aos nove participantes que permaneceram no
processo apds a chamada de RFI, sendo que as oito retornaram no prazo hébil e uma empresa
declinou de participar do processo seletivo.

Com o retorno das propostas comerciais do periodo de RFP, procedeu-se a
consolidacdo dos dados. Apds a verificacdo quanto a capacidade técnica das propostas, a EM
decidiu avaliar cinco propostas no total: quatro de potenciais prestadores de servigo logistico

e a proposta do atual PSL da empresa.

iii) Etapa de Visitas e Entrevistas

Depois do periodo de consolidagdao de dados e afericdo de capacidade técnica, os

membros da EM realizaram visitas e entrevistas nos cinco finalistas. Essa equipe de visitas
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era composta por um analista de compras e dois analistas de logistica.
Ao término dessa etapa, a EM ja dispunha das informacdes necessdrias para a sua

andlise. Por isso, o ciclo de execugdo poderia ser iniciado.

5.3.2 Ciclo de Execucao

Este ciclo corresponde ao eixo principal da sistematica proposta e é composto pelas
fases analitica e de implementacdo. Durante este ciclo foram realizadas as andlises das
informacdes levantadas anteriormente, a selecdo de provedor de servico logistico mais
adequado as necessidades da empresa, a sugestdo de potenciais PSL a serem contratados,

além da contrata¢do e implementacdo da parceria logistica propriamente dita.

5.3.2.1 Fase Analitica

Esta fase tem o objetivo de avaliar os atributos qualitativos do projeto de terceirizacao
das atividades logisticas a partir da adocao de uma metodologia de andlise multicriterial
adequada ao problema, e sugerir finalistas para que se prossiga com a negociacao comercial.

A fase analitica é desdobrada nas etapas de priorizacdo e selecdo. Essa fase constitui-
se na contribui¢cdo de maior destaque da autora dessa pesquisa ao processo de selecdo de um
provedor de servicos logisticos na empresa estudada. Isto porque era desconhecido da maioria
dos integrantes da EM os métodos de andlise multicriterial. Apenas o gerente de logistica da

empresa conhecia previamente esses conceitos.

i) Etapa de Priorizagao

Para a aplicagdo da sistemdtica proposta, foi definida uma equipe multifuncional com
cinco integrantes. Essa EM defini¢do de seis critérios e trinta e quatro atributos de avaliacao
dos potenciais prestadores de servico logistico. Apds, foram identificados potenciais PSLs e
elaborados e remetidos os RFI e RFP. Com a consolidac¢do dos dados recebidos das propostas,
foram realizadas visitas aos cinco finalistas. Apds as visitas, foi consolidado um banco de
dados das informacgdes prestadas pelos PSLs e coletadas durante a etapa de visitas. Nesse
banco de dados consolidado, foi realizada a andlise multicriterial pelo método AHP e com o
uso do software ExpertChoice®. Com a conclusdo das andlises, sugeriu-se os dois PSLs com

melhor pontuagao.
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Os critérios adotados pela EM para avaliar os potenciais PSLs foram definidos com
base na revisdo de literatura realizada no item 2.4.2.1 do capitulo 2. Nesse topico, aborda-se
quais sdo as principais atividades terceirizadas pelos embarcadores. Além desses fatores
acessados na literatura, utilizou-se critérios indutivos de avaliacdo percebidos durante as
entrevistas realizadas na primeira fase dessa pesquisa. Por fim, todos os critérios adotados
foram submetidos e homologados pelos profissionais da drea de logistica envolvidos.

Apés algumas discussdes, tentativas e reflexdes, a EM consensuou que a empresa
adotaria seis critérios de andlise das propostas. Seriam avaliados (i) o formato e a consisténcia
da proposta; (ii) a precificacdo; (iii) o transporte e armazenagem; (iv) a logistica interna; (v) o
sistema de gestdo; (vi) o uso de ferramentas de Tecnologia da Informacdo. A Figura 28 mostra

os critérios de avaliagdo adotados e suas respectivas abreviaturas.

CRITERIO ABREVIATURA
FORMATO E CONSISTENCIA DA PROPOSTA FORMAT
PRECIFICACAQ PRECO
TRANSPORTE E ARMAZENAGEM TRANSP
LOGISTICAINTERNA LOG_INT
SISTEMADE GESTAO SIS_GES
TECNOLOGIA DAINFORMAGAQ TEC_INF

Figura 28: Critérios utilizados na validagdo da sistemdtica proposta

Apés a definicdo dos critérios, estes foram desdobrados em atributos. Os atributos

utilizados em cada um dos seis critérios estdo sintetizados e apresentados na Figura 29.
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CRITERID
FORMATO E CONSISTENCIA DA PROPOSTA

ABREVIATURA
FORMAT

ATRIBUTO ABREVIATURA

Clareza e estruluragio do conleldo CLAR_CONT

Nival de defalhamento DETALH

Aderéncia ao escopo solicilado ESCOPO
1 Percep;ao das caracteristicas do

Meqoio MEGOC

Demonstragan de Know-how l&cnico KNWHW

Orientagan a ehiciancia da operagao EFICIE

Aluacdo em empresas do masma

ymenio SEGMEM

PRECIFICACAD PRECD

I
Preco Armazenagem
Prago Milk Run

2

FR_ARM
PR_MEUN

Estrutura & consolidacdo carga - 5P CONS 5P

3 Estrutura & consolidagdo carga - RS CONS RS
Milk Run MLERUN
Line Haul LNHAUL

LOGISTICA INTERNA LOG_INT

Descarga e confaréncia da

marcadorias

D5CG_MERC

Estocagem e confrole de FIFD FIFO

Contagem Ciclica CONT_CICL

Feambalagem REEME
4 Praparacao & conferancia p/

gxpadicio EXPEDC

Operagao de eguipamanios de

movimeantagao EQ MOY

Engenharia e administragao de

ambalagens EMG _EMB

Oroanizacao do almox: ALMOX

SISTEMA DE GESTAO | sis GES |

Sistema de Qualidade S15_GUA

Meltricas ulilizadas METRCA

Yisdo compartilhada do negécio WISAD

Capacidads de ampliagdo do escopo | AMPL_ESC
5 Estrutura disponivel para suporls as

operagies am oulras regides da

nieresse QUTRE_REG

Capacidade de inveslimenio no

neqacio INVEST

Gerenciamento da conta - Parsonal

TECNOLOGIA DA INFORMACAQ TEC INF

CONT

ERP ERF
Capacidade da rastreamento por
cidigo de barras COD_BAR
Aplicagao para rastreamento do fluxo

6 de carga RASTRE
Estrutura de apoio da Tl g/
niegragdes enlre Sistemas ARG TI
Sislema de Contrale de Inventaria -
WME WS
Sistema de Controle de Cargas -
TM3 TM5

Figura 29: Sintese dos critérios e seus respectivos atributos

De posse do modelo de anélise elaborado, seguiu-se para a Etapa de Selegao.
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ii) Etapa de Selecdo

A primeira atividade dessa etapa foi realizar a andlise multicriterial. Desenhou-se a
hierarquia aplicada ao problema de selecdo de um PSL, com os seus elementos basicos -

objetivo, critérios, atributos e alternativas. A Figura 30 representa essa estrutura hierdrquica.

NIVEL 1
SELECIONAR UM PROVEDOR DE
OBJETVO SERVIGOS LOGISTICOS
NIVEL 2 — « \“-)\*
FORMAT PRECO TRANSP LOG_INT 51S_GES TEC_INF
CRITERIO DE
DECISAO
[CCAR_CORT | [(FRIFAUL] (O5CE_MERT] SIS GUA] EOT ]
[CONTCCL] [ WETRGA ] ERP
NIVEL 3
[ ESCOPO [ FR_ARM [CONS RS | REEME VISAD | COD EAR |
ATRIBUTOS DE
DECISAO (oo | [P [WSTRE
R [FRWRUN] [(Eamov ] [O0RREG ] [0
[EFRE_] TRARUL [(EFGEWE ] [TWest ] [ ]
T [wox ] [GeRcow ] [ 6 ]
NIVEL 4
g s D PSL ALFA PSL BETA PSL GAMA PSL OMEGA PSL RO

Figura 30: Elementos basicos da hierarquia aplicada ao problema de selecdo de um PSL

No primeiro nivel da hierarquia estd o objetivo da andlise, que € Selecionar um
Provedor de Servigos Logisticos. No nivel 2 estdo agrupados os seis critérios de decisdao
definidos pela EM. O nivel 3 exibe os atributos de cada critério. O ultimo nivel, nivel 4,
apresenta as cinco alternativas possiveis de sele¢do para atingir o objetivo.

Em um segundo momento da andlise dos dados, foi empregado o método AHP ao
problema de selecionar um PSL. Nessa parte da pesquisa, as andlises foram feitas com o
auxilio do software Expert Choice® versdo 11.5°. Ap6s a inclusdo dos julgamentos de cada
critério, atributo e alternativa, chegou-se a uma solucdo considerada consistente pelo método

empregado.

* Versdo estudantil disponibilizada no site www.expertchoice.com. Esta versdo possui a limitagdo de uso no
nimero de niveis de hierarquias de, no méiximo, quatro niveis. Também ndo é permitida a impressdo dos
resultados das andlises.
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A Figura 31 mostra a estrutura da hierarquia completa, assim como as prioridades

locais e globais de cada critério, atributo e alternativas considerados nas andlises.

[l Expert Choice  OPERADOR_LOGISTICO_final.ahpz =)

File Edit Assessment Synthesize Sensitivity-Graphs Wiew Go Tools Help ‘
DEHY SAl¢le|d@aha e |
Sy = F ¥ A

1.000 Goal: Selecionar um Operador Logistico HEil Bltsmatives: Distibulive mode @E
PSLAFA 102
e S PSL_BETA 182
e e e R PSL_GAMA .243
EFICIENCIA OPERACAG (1+ 091 &1002) PSL_OMEGA 221
I SEGMENTO (13,128 G: ,008) PSL_RO 252

PRECIFICACAO (L:,123 G:,123)
= :ﬁ;ﬂ;&:‘;ﬁ; ((Ll-:'i:;c;'::;_o;} Information D acument
5 MILK_RUHN (L:,286 G:,035)

TRANSPORTE_ARMAZENAGEM (L:,511 G:,511)

I ESTRUTURA DE CONSOLIDACAO DE CARGA - SP (L:,488 G:,249)
ESTRUTURA DE CONSOLIDACAOQ DE CARGA - RS (L: 041 G:,021)

I MILK RUN (L:,171 G: ,087)

I LINE HAUL (L:,301 G:,153)

£ LOGISTICA INTERNA (L:,109 G:,109)

| DESCARGA E CONFERENCTA DAS MERCADORITAS (L:,281 G:,031)

] ESTOCAGEM CONTROLE DE FIFO (13,090 G:,010)

] CONTAGEM CICLICA (13,045 G: ,005)

] REEMBALAGEM (L:,045 G:,005)

] PREPARACAOD E CONFERENCIA PARA EXPEDICAO (13,281 G:,031)

] OPERACAQ DE EQUIPAMENTOS DE MOVIMENTACAO (L:,168 G:,018)

mn

I ENGENHARIA E ADMINISTRACAO DE EMBALAGENS (L: 045 G:,005)
I ORGANIZACAO DO ALMOXARIFADO (L:,045 G: ,005)
=[] SISTEMA_GESTAO (L:,109 G:,109)
I SISTEMA DE QUALTDADE (L:,086 G:,009)
I METRICAS UTILIZADAS (L:,068 G: ,007) T
I VISAD DO NEGOCIO (L:,399 G:,044)
I AMPLIACAO DO ESCOPO (L:,199 G:,022)
I ESTRUTURA SUPORTE OPERACOES OUTRAS REGIOES (L: ,050 G: ,005)
I CAPACIDADE DE INVESTIMENTO NEGOCIO (L:,100 G:,011)
GERENCIAMENTO DE CONTA - Personal Account (L:,100 G:,011)
-] FERRAMENTAS DE TI (L: ,085 G:,085) -

Figura 31: Prioridades locais e globais da hierarquia analisada na validag@o da sistematica.

A Figura 32 sintetiza a matriz de preferéncias dos critérios utilizados nas anélises.

[ Expert Choice OPERADOR_LOGISTICO final.ahpz =

J File Edit Assessment Inconsistency Go Tools Help
Dsad SR BBL&gr |
RN R A

FORMATO PROP | - | -5
- ) Wen Strong

- Strang

- Moderate

Compare the relative preference with respect to: Goal: Selecionar um Operador Logistico o Equal

- |- Moderate

- Strong
Wern Strong

PRECIFICACAQ

Extreme

FORMATO | PRECIFICA TRANSPOF| LOGISTICA| SISTEMA_{ FERRAME!

FORMATO PROP
PRECIFICACAD
TRANSPORTE_ARMAZEMNAGEM
LOGISTICA INTERNA
SISTEMA_GESTAOD
FERRAMENTAS DE TI

Figura 32: Matriz de prioridades dos critérios empregados na validagdo da sistematica.
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Em beneficio da concisdo, os detalhes das andlises realizadas para cada um dos
critérios adotados, em relagdo aos seus respectivos atributos, estdo sintetizados no apéndice C.
Na Figura 33 vé-se o resultado final das andlises. Através dessa ilustragdo, percebe-se
que a melhor alternativa para a empresa é o PSL_RO e, em segundo lugar, o PSL_Gama, com

um indice de consisténcia de 0,03.

= Expert Choice  OPERADOR LOGISTICO final.ahpz =
File Edit Tools
A & | Distibutive mode " |deal made |

Summary I Details I

Bars Size

Sort by Mame | Sort by Priornity | Unsort ||- Maormalize ’7 W Auto Increase | Dec:[easel
Synthesis with respect to: Goal: Selecionar um
Operador Logistico

Overall Inconsistency = ,03

PSL_ALFA
PSL_BETA

PSL_OMEGA 0,221 [
PSL_RO 0,25

Figura 33: Resultado final da andlise com método AHP, em grafico de barras.

A préxima atividade desempenhada nessa etapa foi realizar a andlise de sensibilidade.
A Figura 34 é um gréfico de barras que demonstra as cinco alternativas e as suas prioridades
globais em percentual. Também, a esquerda, vislumbram-se os seis critérios utilizados nas
andlises e as prioridades que assumiram durante as andlises. Assim, percebe-se que o critério
Transporte e Armazenagem € o mais importante perante os demais critérios de avaliagdo,
verficando-se ainda que o preco foi considerado o segundo critério mais importante pela

equipe multifuncional.
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24 Facilitator: Dynamic Sensitivity for nodes below -- Goal: Selecionar um Operador Logistico = 5

| File | Options  Tools  Window

&0l

b.3% FORMATO PROFP

51.1% TRANSPORTE _ARMAZEMAGEM
10,9% LOGISTICA INTERNA
10,9% SISTEMA_GESTAD

8.5% FERRAMENTAS DE TI

Figura 34: Posicdo final das andlises utilizando o método AHP

Como os dois critérios de maior importancia identificados foram Transporte e
Armazenagem e Precificacdo, a andlise de sensibilidade foi realizada apenas para os mesmos.

Primeiro, aumentou-se a participagdo da importancia do critério Transporte e
Armazenagem de 51,1% para 60%. O resultado obtido foi que a alternativa PSL_Gama
(25,1%) ficou muito préxima do PSL_RO (25,2%). Depois de alterada a participagdo para
60,6% desse mesmo critério, as duas alternativas ficam sendo iguais, isto é, PSL_Gama e
PSL_RO contribuem da mesma forma para atingir o objetivo de selecdo de um provedor de
servicos logisticos. A descri¢ao desse cendrio pode ser vista nas Figuras 35 e 36.

A tltima anélise a ser implementada, exibida na Figura 37, foi reduzir a importancia
do critério Transporte ¢ Armazenagem pela metade, ou passar de 51,1% para 25% e dobrar a
importancia do critério precificacdo de 12,3% para 24%. Percebe-se que o PSL_RO continua
sendo a alternativa mais indicada. Inclusive, quando essa simulacdo ocorre, a prioridade do

PSL_Gama reduz de 24,3% para 21,9% .

25 Facilitator: Dynamic Sensitivity for nodes below -- Goal: Selecionar um Operador Logistico = - 5 m

File Options Tools Window

at | o5 | R 6] |

5.2% FORMATO PROP 9.4% PSL_ALFA

10,0% PRECIFICACAD
60.0% THRANSPORTE_ARMAZENAGEM

9.0% LOGISTICA INTERNA

22.4% PSL_OMEGA

9.0% SISTEMA_GESTAD

6.9% FERRAMENTAS DE TI

Figura 35: Andlise de sensibilidade — variagdo na importancia do critério Transporte e Armazenagem
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23 Facilitator: Dynamic Sensitivity for nodes below -- Goal: Selecionar um Operador Logistico =

File Options Tools Window

a | x| 2| £ 3] X

5.0% FORMATO PROP

9.8% PRECIFICACAD

60,8% TRANSPORTE_ARMAFEMAGEM
8.8% LOGISTICA INTERNA
8.8% SISTEMA_GESTAD

6.8% FERRAMENTAS DE TI

Figura 36: Andlise de sensibilidade — mesma prioridade para PSL._RO e PSL_Gama

25 Facilitator: Dynamic Sensitivity for nodes below -- Goal: Selecionar um Operador Logistico =

File Options Tools Window

a || =] =Rl 2 ]

8.6% FORMATOD PROP

14 2% PSL_ALFA

25,0% PRECIFICACAD

25.0% THRANSPORTE_ARMAZENAGEM
14.9% LOGISTICA INTERNA 20.6% PSL_OMEGA
14,9% SISTEMA_GESTAD

11.6% FERRAMENTAS DE TI

Figura 37: Anélise de sensibilidade — variagcdo conjunta na importancia dos critérios Transporte e Armazenagem
e Precificacdo.

Ap6s a andlise de sensibilidade, pode-se concluir que o modelo proposto pela fase
analitica e os julgamentos realizados demonstraram-se consistentes, conforme intervalo que o
indice de consisténcia pode variar, de 0 a 0,1 (SAATY, 1991).

Por essa razao, aconselhou-se os PSL_RO e PSL_Gama para prosseguir com as
negociacOes, com base nos valores inicialmente propostos. Assim, encerrada a fase analitica,

pode-se dar continuidade as préximas fases da sistemadtica proposta.

5.3.2.2 Fase de Implementacado

A fase de implementagdo recebe como subproduto da fase analitica um ranqueamento
dos PSLs analisados segundo os critérios da empresa contratante e entrega para a fase
seguinte o parceiro logistico contratado e o projeto implementado. Nessa fase da sistemadtica

ocorrem as etapas de negociacdo, contratagdo e implementacao.
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Na empresa em que se executou a validacdo da sistemdtica proposta, algumas etapas

ocorreram simultaneamente nessa fase.

i) Etapa de Negociagao

A equipe multifuncional optou por ndo realizar a etapa de negociagdo. Isto porque,
anteriormente a andlise multicriterial, a EM fez uma anélise das propostas comerciais com

relac@o aos precos cobrados pelas diversas rotas informadas no RFP.

ii) Etapa de Contratacdo

Nessa etapa ocorreram os tramites juridicos de contratacdo do PSL_RO.

iii) Etapa de Implementacao

Durante a etapa de implementagdo, primeiro foi realizada uma apresentacao com toda
a equipe multifuncional e a direcdo, a fim de relatar o projeto, as empresas analisadas, a
finalista e o plano de transi¢do tragcado. Também nessa oportunidade foi comunicado que
todos os atuais fornecedores seriam chamados para discutir o plano de transi¢do. Ficou
estimado que este periodo seria entre 60 até 90 dias, da assinatura da carta de intengdes entre
as partes.

Por dltimo, foi decidido a criagdo de um comité de implantacdo, a fim de dar

estabilidade a essa fase definida como critica do projeto.

O 1ltimo ciclo da sistemaética proposta € o de Controle. Nesse estagio, sao realizadas
avaliacdes periddicas e executado o encerramento do projeto. Este ciclo preocupa-se em
atender as fases de acompanhamento e encerramento do projeto de tercerizacdo logistica. A
importancia desse estdgio reside em monitorar, reavaliar e refletir sobre a operacao logistica
da empresa no periodo Pds-contratacdo e implementagdo da terceirizagdo. Quais foram os
ganhos, as perdas, os principais aprendizados e, principalmente, a formaliza¢do dessas
reflexdes de forma que agreguem valor e conhecimento para a organizacao.

Por limitagdes de tempo, essas duas dltimas fases ndo foram aplicadas e, portanto, nao
foram validadas. Apenas houve a discussdo e sugestdo de algumas métricas que poderiam ser

utilizadas na fase de acompanhamento.
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ApOs a aplicacdo da sistemdtica proposta nesse caso concreto, percebe-se que esta foi
aderente a realidade da empresa. No entanto, o processo de aplicacdo da sistemdtica suscitou a
reflexdo da importancia de um plano de terceirizagdo antes de se realizar um projeto de
transferéncia das atividades logisticas para um PSL. Isto €, que seja desenvolvido um modelo
estratégico de terceirizagcdo, pois 0 mesmo dard a diretriz para todo este processo de andlise e
contratacdo, sendo uma forma de garatir o seu sucesso € minimizar os riscos existentes em um

projeto dessa natureza e complexidade.
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6. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Este capitulo traz o encerramento do relatério da pesquisa desenvolvida e estd dividido

em conclusdes e em sugestdes para pesquisas futuras.

6.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

O objetivo principal deste estudo foi elaborar uma sistemadtica para apoiar o processo
de escolha de um provedor de servigos logisticos, através de uma andlise estruturada e com a
utilizacdo de multiplos fatores qualitativos e quantitativos, incorporando todas as fases que
envolvem os ciclos de planejamento, de execugdo e de controle.

Em relacdo ao objetivo principal deste estudo, verificou-se que a aplicacdo da
sistemdtica para fins de validacdo no processo de terceirizagdo logistica foi atingido. A
sistemadtica estruturou o processo de terceiriza¢ao de atividades logisticas num estudo de caso
concreto e, conforme os resultados encontrados e descritos no capitulo 5, confirmou-se a
eficacia do método AHP para este caso. Considera-se que o objetivo geral tenha sido atingido
com a aplicacdo parcial da sistemética proposta, a qual foi estruturada com base no método
AHP uma vez que dado os resultados alcancados, a metodologia aplicada mostrou-se
adequada para identificar os critérios e atributos relevantes para a equipe multifuncional e por
ter investigado a influéncia destes critérios e atributos na escolha do PSL mais adequado as
necessidades da empresa em andlise. Também, considerando que os niveis de consisténcia
tém que estar situados entre 0 e 0,1, conforme abordado no item 3.2.2.2.3 - Funcionamento do
Método AHP - do capitulo 3, os resultados encontrados indicam que todos os julgamentos
foram consistentes, inclusive atingindo um indice de consisténcia final global de 0,03.

Dadas essas colocagdes, verificou-se que o preco nao foi o fator determinante para a
escolha do PSL. Assim, conclui-se que o conceito técnico teve um peso maior que o
comercial.

Os objetivos especificos estabelecidos para este trabalho foram: (i) entender os
principais processos logisticos e a motivacdo das empresas para buscar a terceirizacao dessas
atividades; (ii) buscar metodologias para tomada de decisdo com varidveis multicriteriais; e
(iii) aplicar parcialmente a sistemdtica proposta através de uma intervencao pratica para fins

de validacao.
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Quanto ao primeiro objetivo especifico, entender os principais processos logisticos e a
motivacdo das empresas para buscar a terceirizacdo dessas atividades, foi atendindo através
da revisdo de literatura apresentada no capitulo 2 e de entrevistas com gestores da drea de
logistica ocorridas nessa fase de estudos dessa dissertacao.

O segundo objetivo especifico, buscar metodologias para tomada de decisdo com
variaveis multicriteriais, foi atendido através da revisdo de métodos de analise multicriterial e
de pesquisa a softwares que implementam o método AHP na prética.

O 1ltimo objetivo especifico definido foi a validag¢do parcial da sistemadtica proposta.
Esta aplicagdo ocorreu em uma empresa montadora de motores diesel. Para isto, foi definida
uma equipe multifuncional com cinco integrantes, defini¢do de seis critérios e trinta e quatro
atributos de avaliacdo dos potenciais prestadores de servico logistico. Apds, foram
identificados potenciais PSLs e elaborados e remetidos os RFI e RFP. Com a consolidacao
dos dados recebidos das propostas, foram realizadas visitas aos cinco finalistas. Apds as
visitas, foi consolidado um banco de dados das informacgdes prestadas pelos PSLs e coletadas
durante a etapa de visitas. Nesse banco de dados consolidado, foi realizada a andlise
multicriterial pelo método AHP e com o uso do software ExpertChoice®. Com a conclusao
das andlises, sugeriu-se os dois PSLs com melhor pontuagdo. A sistematica pdde ser avaliada
até a fase de implementacdo, ndo sendo possivel validar as etapas finais que discutem o
controle do desempenho e o encerramento com a retroalimenta¢ao do processo.

Assim sendo, conclui-se que a pesquisa pdode ser validada de forma parcial e, dentro
desses limites, contribuindo para a discussdo de ideias no ambito académico e contribuindo

para as atividades da empresa em que foi empregada.

6.2 LIMITACOES E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Esta pesquisa possui algumas limitagdes. A primeira, e talvez de maior relevancia,
seja a falta de possibilidade de ter validado a sistemdtica proposta em sua plenitude, ou seja,
as etapas finais, por limita¢des temporais, ndo puderam ser testadas e validadas.

Por outro lado, recomenda-se como um trabalho futuro a replicagdo da sistematica
proposta em outro ambiente empresarial, uma vez que esta metodologia tem como
caracteristica a sua flexibilidade, tendo etapas adaptaveis a qualquer ambiente de negdcios.

Quanto a utilizacdo da metodologia de andlise multicricriterial, especialmente o

método AHP, este procedimento foi fundamental no processo de avaliacdao e apoio a tomada
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de decisdo. Principalmente, em funcdo das varidveis qualitativas observadas. No entanto,
sugere-se a investigacdo mais criteriosa das aplicacdoes do método AHP, envolvendo andlise
de rotinas para revisdo de julgamentos. Para isto, poderia ser utilizado em conjunto com o
método de Mudge, revisado neste trabalho no capitulo 3, como forma de minimizar o
problema da subjetividade da formulacdo da matriz de preferéncias.

Além da associacdo com o método de Mudge, dado que nessa pesquisa adotou-se o
método AHP cléssico, poderiam ser feitas andlises utilizando o método AHP Multiplicativo
ou o método AHP Referenciado.

Também abordando os métodos multcriteriais de anélise, poderiam ser desenvolvidos
estudos com a utilizacdo de outros métodos multicriteriais como o MAUT, o ELECTRE,
MACBETH, a fim de testar a sua aderéncia a sistemdtica e comparar a eficicia de cada
método e os seus respectivos resultados obtidos.

Outra forte recomendacdo para estudos futuros refere-se diretamente a avaliacdo de
desempenho do PSL, uma vez que esta poderia estar vinculada a forma de remuneracdo do
prestador de servicos e, assim, funcionar como um mecanismo disciplinador e de estimulo aos
ganhos e a eficiéncia da operagdo. Tendo isso em vista, sugere-se o desenvolvimento de
medidas de desempenho, métricas, para avaliar e monitorar o desempenho do PSL.

Outra possibilidade de estudos futuros é sugerir a aplicacdo da sistemdtica proposta
em empresas que tenham como caracteristica um complexo processo de logistica de
distribuicao, dado que a empresa em que foi validada a sistemaética possui, segundo dados da
empresa, uma estrutura de compra de mais de cinco mil itens para montar basicamente seis
produtos. Isso ilustra a importancia do processo da logistica de abastecimento da empresa
estudada.

Como tltima sugestio e pensando em outras estratégias de pesquisa, acrescenta-se que
poderia ser desenvolvido um estudo do tipo survey com vdrias empresas de segmentos
distintos, a fim de levantar os diferentes critérios importantes a serem considerados na selecao
de um PSL, de acordo com as necessidades de cada empresa e com o tipo de processo

logistico caracteristico.
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APENDICE A: TELAS DO EXPERT CHOICE® DAS PRIORIDADES LOCAIS DOS
CRITERIOS
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Figura 2: Prioridades locais dos atributos do critério Formato da Proposta
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Figura 4: Prioridades locais dos atributos do critério Transporte e Armazenagem
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APENDICE B: MATRIZES DE PRIORIDADES LOCAIS CALCULADAS NO
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TRANSP 0.5077009] 3.284766578]  6.46988526
LOG INT | 0.10880097| 0,705269999| 6.482203462
SIS GES | 0.10880097| 0.705269999| 6.482203462
TEC INF__ | 0.08743344] 0.544827395
SOMA, 1
CRITERIO
NUWMERO DE FATORES
DO NIVEL M 6
LAMBDA A 6.444978006
INDICE DE
CONSISTENCIA Ic 0,088995601
QUOCIENTE DE
CONSISTENCIA Qc 0.071196481

Figura 1: Prioridades locais do nivel 2 — Critérios de escolha
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ANEXO A: CARTA DE APRESENTACAO DO MESTRADO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ENGENHARIA
Programa de Pos-Graduacio em Engenbaria de Produgio

Carta de Apresentacio

Porto Alegre, 8 de abril de 2009,

Prezado Senhor Carlos E. Panitz,
Gerente de Planejamento ¢ Logistica
da MWM International Motores:

Apresentamos a mestranda em Engenharia de Produgfio do Programa de Pés-
Graduacdio em Engenharia de Producio da UFRGS — Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Cassiane Oliveira Velho, que estd desenvolvendo a sua dissertacdio, cuia
pesquisa procuia responder ao problema de pesquisa: Como selecionar adequadamente
um Provedor de Servigos Logisticos através de técnicas de andlise multicriterial?

Para o desenvolvimento desse trabalho, solicitamos saa colaborag#o, bem como
autorizagBo para acesso as informagdes pertinentes ao assunfo pesquisado. Sua

o sigilo das informacdes, ressaltando-lhe gue os dados a serem divulgados passarfio por
uma andlise prévia da empresa e serfio uiilizados apenas para fins académicos a que se
destinam. Da mesma forma, ficard a cargo da empresa manter ou ndo em sigilo sua
identidade.

Para maiores esclarecimentos, os contatos podem ser feitos com a alupa por
e-mail  cassianevi@gmaileom, com  a  Secrefaria  do  Mestrado por  e-mail
secretania@producac.ufrgs.br ou pelo telefone (511 33083491 e com o orientador da
pesquisa pelo e-mail kllemann@producao.ufrgs.br.

Agradecemos desde i4 a sua colaboragiio, sabscrevemo-nos.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Flivio Sanson Fogliatto,
Coordenador do Programa de Pds-Graduacio em
Engenharia de Producdo-UFRGS.

Endeyeco Postal
Grande do 8

> Adegre

UIWWW, DI\O(th ao.ufi
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