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Resumo

Este artigo trata do problema da tomada de decisdo de terceirizacdo das atividades logisticas e da selegéo de
um provedor de servigos logisticos. Propoe-se uma metodologia que compreende, basicamente, trés aspectos
principais: a analise e a compreensao das oportunidades e riscos relacionados a terceirizagdo das atividades lo-
gisticas; a proposicao de atributos importantes que podem ser considerados no processo decisorio; o auxilio as
empresas na avaliagdo das diferentes alternativas de provedores de servigos logisticos e selegéo da opgao mais
adequada, de acordo com as suas necessidades e expectativas. A metodologia proposta baseia-se no Método de
Anédlise Hierarquica (MAH), que permite tratar aspectos quantitativos e qualitativos, tendo sido aplicado a inUmeros
problemas que envolvem a tomada de decisdo em segmentos distintos.

Palavras-chave
Tomada de deciséo, logistica, terceirizagéo.

An approach for selecting a
logistics service provider

Abstract

This paper deals with the problem of the decision-making process related to outsourcing logistics activities and selecting
a logistics service provider as well. The proposed approach comprises three main aspects: analyzing and understanding
the opportunities and the risks involved in outsourcing logistics activities; proposition of a list of relevant attributes that
should be considered in this decision process; and supporting companies needs in accessing the various alternatives
and choosing the best alternative, which best fits the contractors needs. The proposed methodology is based on the
Analytic Hierarchy Process (AHP), which allows qualitative and quantitative attributes to be considered, and has been
applied to several decision-making processes in different segments.
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Decision process, logistics, outsourcing.
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INTRODUCAO

A globalizag¢do dos mercados e o surgimento de novas
tecnologias, ocorridos ao longo das décadas de 80 e 90,
alteraram substancialmente os padrdes de competi¢do dos
negocios, em ambito mundial. O decorrente acirramento
da competicdo em mercados cada vez mais globalizados
tem levado as empresas a iniciativas de reestruturagdo em
busca de maiores niveis de qualidade ¢ produtividade e de
redugdo de custos.

Entre essas iniciativas, podem-se citar: a redugdo de cus-
tos; a elevagdo da qualidade dos servicos aos clientes; novas
localizagdes para instalagdes, de forma a aumentar o alcance
da distribui¢@o e possibilitar atingir novos mercados; as no-
vas alternativas para fontes de matérias-primas e de servigos;
o foco nas competéncias principais; o enxugamento e a fle-
xibilizagdo de estruturas organizacionais, com a elimina¢ao
de ineficiéncias e duplicidade de atividades, entre outras. As
empresas buscaram ainda estabelecer relacionamentos exter-
nos de longo prazo, do tipo ganha-ganha, visando beneficio
mutuo, através de aliangas e parcerias
com outras empresas.

Entretanto, observa-se que, de ma-
neira geral, a grande maioria das em-
presas tem encontrado dificuldades para
solucionar os problemas logisticos de-
correntes dessa nova realidade, a saber,
operagdes logisticas mais complexas e
também mais importantes para as empresas, do ponto de
vista estratégico, com o agravante de que essa solucéo nor-
malmente ndo é uma competéncia principal dessas empre-
sas. Em decorréncia, vém-se observando o florescimento e
o desenvolvimento de um mercado de empresas especializa-
das em prover servigos logisticos, os chamados provedores
de servigos logisticos.

No presente artigo, o termo provedor de servicos logisti-
cos ¢é utilizado no lugar de operador logistico, pois, de acordo
com as defini¢des encontradas na literatura por lafiez (2002),
o mesmo deve ser especializado em integrar, planejar, ge-
renciar e executar todas ou parte das atividades logisticas
nos diferentes elos que compdem a cadeia de suprimentos
nas quais estdo inseridos seus clientes. Tais atividades, se-
gundo Bowersox e Closs (1996) ¢ Ballou (1998), podem
englobar, entre outras, o projeto da rede logistica, o posicio-
namento estratégico e a gestdo de estoques, o transporte, a
armazenagem e o manuseio de materiais, o gerenciamento
de informagdes logisticas, compras, suporte aos servigos
de assisténcia técnica, a logistica reversa, a reciclagem e a
destrui¢do de produtos.

Assim, entende-se que o uso do termo operador logistico
poderia confundir o leitor, pois sugere apenas a sua capacida-
de operacional para execug¢ao dos servicos, ndo enfatizando

também a sua desejavel capacidade de integracdo, planeja-
mento e gerenciamento das atividades logisticas, as quais
compdem a cadeia de suprimentos de seus clientes.

Segundo Lieb e Miller (2000), a globalizagdo dos merca-
dos ¢ uma tendéncia de organizag¢do econdmica que favorece
a expansio do mercado de provedores de servigos logisticos.
Seus resultados apontaram que, devido a dificuldade de as
empresas se adaptarem a mercados com caracteristicas dis-
tintas, 69% das empresas participantes de suas pesquisas uti-
lizavam os servigos de pelo menos um provedor de servigos
logisticos para o planejamento, o gerenciamento ou a opera-
¢do de suas atividades logisticas internacionais. Adicional-
mente, a necessidade de aporte de capital para investimentos
e a incidéncia de custos fixos operacionais podem tornar o
projeto economicamente inviavel, caso a empresa opte por
iniciar por si prépria a sua operagdo em determinado pais;
por outro lado, uma parceria com um provedor de servigos
logisticos pode viabilizar a operacdo, caso este possa agregar
a operagdo da empresa toda o volume/escala que ja possui
decorrente de operagdes com outros clientes.

artigo trata do problema da tomada
de decisao de terceirizacao logistica e
selecdo de um provedor de servicos logisticos.

Em muitas empresas, a terceirizacdo das atividades logis-
ticas tem sido adotada apenas em fung@o dos custos ¢ para
atividades que possuam um risco de falha percebido relati-
vamente baixo (por exemplo, na armazenagem). Ja outras
empresas tém terceirizado um numero maior de atividades
logisticas (por exemplo, gestdo de estoques, separagdo de
pedidos, gerenciamento de transporte, entre outras), obtendo
consideravel redugdo de custos logisticos, bem como ganhos
potenciais de foco em suas atividades principais.

A flexibilidade proporcionada pela parceria com um
provedor de servigos logisticos ¢ um outro beneficio que
motiva as empresas a terceirizarem suas atividades logisti-
cas. Segundo Lynch (2000), devido a velocidade com que
novos mercados ¢ novos produtos sdo desenvolvidos fica
dificil para as empresas preverem suas necessidades logis-
ticas futuras. Ja os provedores de servigos logisticos, por
atuarem para diversos clientes, e por necessitarem atualizar
continuamente sua infra-estrutura, suas tecnologias e seus
recursos humanos, tém flexibilidade para oferecer e viabi-
lizar solugdes logisticas modernas e customizadas segundo
as necessidades especificas de seus clientes, aproveitando
a experiéncia acumulada na operacdo de um determinado
cliente em outros com necessidades e caracteristicas simila-
res. Assim, uma empresa, através da parceria com um pro-

Produgdo, v. 16, n. 3, p. 394-412, Set./Dez. 2006 395

l




o
-
O

~

DUCAO

Mauricio Mengai lafez; Claudio Barbieri da Cunha

vedor de servigos logisticos, pode ter acesso, dessa forma, as
solugdes mais adequadas para atendimento do seu mercado,
contemplando-se ainda as caracteristicas e especificidades
de seus diversos produtos.

Nesse contexto, o presente artigo trata do processo de
decisdo de terceirizagdo de atividades logisticas, em espe-
cial do processo de decisdo de selecdo de um provedor de
servigos logisticos. A metodologia proposta baseia-se no
MAH —M¢étodo de Anélise Hierarquica (também conhecido
como AHP—Analytic Hierarchy Process), o qual vem sendo
aplicado a inumeros problemas que envolvem a tomada de
decisdo em segmentos distintos (por exemplo, alocacdo de
energia, investimentos em tecnologias de retorno incerto,
priorizag@o na alocagdo de recursos escassos, resolugdo de
conflitos politicos, entre outros).

Este trabalho esta organizado da seguinte forma: a proxi-
ma se¢do aborda sucintamente o mercado de provedores de
servigos logisticos; em seguida, apresenta-se uma revisao
bibliografica do problema da sele¢do de um provedor de
servigos logisticos, seguindo-se uma descri¢do sumaria do
MAH, e o detalhamento da metodologia proposta para au-
xilio as empresas na tomada de decisdo de terceirizagdo de
suas atividades logisticas e sele¢do de um provedor de servi-
cos logisticos. Nas duas ultimas se¢des sdo apresentados os
resultados da aplicagdo da metodologia a um estudo de caso
real e as principais conclusdes e recomendacdes do estudo.

0 MERCADO DE PROVEDORES DE SERVICOS
LOGISTICOS

De acordo com Lynch (2000) e também Fleury (2000),
os provedores de servigos logisticos podem ser divididos
em dois grupos: (i) aqueles cuja operagdo esta baseada
em ativos, ou seja, focados em investimentos proprios
em ativos fixos, sendo a solidez operacional sua maior
vantagem; (ii) os provedores cuja operacdo baseia-se em
informagdo e gestdo, centralizando e responsabilizando-
se pela integracdo dos servigos de terceiros, sendo, neste
caso, o efetivo produto ofertado a capacidade de planeja-
mento, gerenciamento de processos, sistemas de informa-
cdo e capacidade analitica, que lhes permite identificar e
implementar as melhores solugdes para cada cliente, com
base na utilizagdo de ativos de terceiros; nesse caso, a
vantagem destacada é a flexibilidade na busca da melhor
solug¢@o para cada cliente. Entretanto, os autores desta-
cam ndo existir consenso ou unanimidade quanto a qual
grupo de provedores de servicos logisticos ¢ o melhor, o
que depende da analise das necessidades individuais de
cada cliente, do setor de atuagdo, do posicionamento no
mercado, entre outros.

Quanto a sua origem, Fleury (2000) destaca que sdo duas
as principais raizes para o surgimento dos provedores de

servigos logisticos: (i) ampliacdo de servigos, isto ¢, em-
presas especializadas em transporte ou armazenagem, que,
mediante parcerias ou aquisi¢des, ampliam sua atuagao; (ii)
diversificagdo de atividades, ou seja, empresas industriais
ou comerciais que, por terem desenvolvido alta competéncia
para o gerenciamento interno de suas atividades logisticas,
decidem diversificar o seu foco de atuag@o criando uma
empresa especifica para prestagio de servicos logisticos in-
tegrados para terceiros. Como exemplo desta ultima pode-se
citar a DDF, inicialmente uma divisdo de logistica do grupo
Philips no Brasil, que depois se tornou uma empresa, pres-
tando servigos para outras empresas do setor, sendo poste-
riormente adquirida pela Danzas Logistica.

A evolugio dos sistemas de informagdo foi decisiva para
a evolugdo da terceirizacao das atividades logisticas, ja que
possibilitou e facilitou o intercdmbio e o compartilhamento
das informagdes necessarias para viabilizar o fluxo eficiente
de operagdes entre os diversos agentes de uma cadeia de su-
primentos, permitindo reduzir os /ead-times nas operagdes
com parceiros, aumentar a confiabilidade e a seguranga dos
dados trocados, além de as empresas poderem ter um acom-
panhamento mais préoximo das atividades realizadas pelos
provedores de servigos logisticos.

Quanto as atividades logisticas terceirizadas, a média por
empresa cresceu de 1,5 em 1989 para 5,5 em 1994, segundo
Bowersox e Closs (1996). De acordo com Lieb e Randall
(1996), mais de 60% das 500 maiores empresas da revista
Fortune revelaram que tinham pelo menos um contrato com
um provedor de servicos logisticos. Segundo Boyson ez al.
(1999), 19% das empresas indicavam que ndo terceirizavam
nenhuma atividade logistica, 23,5% indicavam que estavam
terceirizando pelo menos uma atividade logistica e 9,9% ci-
tavam que toda a cadeia de suprimentos era terceirizada.

De acordo com Lieb e Miller (2000), 77% das empresas
estavam utilizando os servigos de um provedor de servigos
logisticos, 15% afirmaram que estavam trabalhando com
provedores de servicos logisticos ha mais de cinco anos,
despendendo em média 19% do seu or¢gamento logistico com
este tipo de fornecedor. Os autores verificaram ainda que em
73% dos casos as empresas estavam utilizando mais de um
provedor de servigos logisticos.

Esta é uma mudanga significativa, dado que o percentual
de empresas que tém trabalhado com multiplos provedores
de servigos logisticos caiu significativamente entre os anos
de 1991 e 1998, de 79% para apenas 40%. Para os autores,
esta ¢ uma conseqtiéncia da demanda por servigos, que em
muitas empresas ¢ tdo elevada que apenas um unico prove-
dor de servigos logisticos ndo consegue preencher todos os
requisitos exigidos.

Segundo Hoffman (2000), esta tendéncia de se utilizar
mais de um provedor de servigos logisticos levou ao desen-
volvimento de uma pratica européia conhecida como Lead
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Logistics Provider (LLP ou 4PL), segundo a qual um dos
provedores de servicos logisticos ¢ selecionado para geren-
ciar o relacionamento e coordenar a operagdo integrada de
outros provedores de servigos logisticos. Outro movimento
observado por Lieb e Miller (2000) ¢é a globalizacdo dos
provedores de servigos logisticos; em sua pesquisa, 69% dos
usuarios responderam que estavam utilizando os servigos do
provedor em suas atividades internacionais.

Por outro lado, ndo existe um consenso ou unanimidade
quanto aos resultados dessas parcerias logisticas. Para mui-
tas empresas a terceirizagdo logistica ¢ vista como uma solu-
¢do para uma rapida expansdo de mercado, assim como para
a reducdo de custos do sistema logistico e para o incremen-
to de vantagens competitivas ¢ da qualidade dos servigos
prestados aos seus clientes. Lieb ef al. (1993) reportam que
algumas empresas alcangaram 30% a 40% de reducéo nos
seus custos logisticos e ainda foram capazes de desenvolver
processos logisticos globais e de maior qualidade como con-
seqiiéncia da terceirizacdo de suas atividades logisticas.

Ackerman (1996) e Gulisano (1997) descrevem casos
em que a terceirizagdo das atividades logisticas tornou-se
uma fonte de insatisfagio e de falhas corporativas. E impor-
tante destacar que os insucessos tém sido geralmente atri-
buidos principalmente a deficiéncias no processo decisorio
de avaliacdo e selecdo do provedor de servigos logisticos;
adicionalmente, podem-se citar outros aspectos, tais como
objetivos obscuros e expectativas irrealistas do processo
de terceirizagdo, falta de informac¢des adequadas durante
o desenvolvimento do projeto, falta de comprometimento
de alguns funcionarios das em- /
presas que terceirizaram suas
atividades logisticas e falhas
nos contratos entre a empresa €
o provedor de servigos logisti-
cos. Todos esses fatores tornam
o processo de terceirizagdo de
atividades logisticas ¢ selegdo
do provedor de servigos logisticos uma das decisdes mais
complexas para uma empresa, ¢ enfatizam a importancia da
metodologia proposta neste trabalho.

Adicionalmente, inimeros atributos que influenciam este
processo decisorio, tais como infra-estrutura, estabilidade
financeira, credibilidade, experiéncia, gestdo da qualidade,
recursos humanos, tecnologia, eficiéncia operacional e custo
baixo, entre outros, geralmente sdo dificeis de ser encon-
trados em um Unico provedor de servigos logisticos, como
destacam Bowman,1997), Sink e Langley (1997) e Lynch
(2000). Um outro aspecto que dificulta a analise ¢ a deci-
sdo ¢ a existéncia de atributos quantitativos (por exemplo:
estabilidade financeira e custo), ¢ outros qualitativos (por
exemplo: credibilidade, experiéncia, gestdo da qualidade),
0s quais precisam ser comparados no processo decisorio.

Assim, uma contribuigdo para a melhoria desse processo,
objeto deste trabalho, corresponde a proposi¢ao de uma me-
todologia para auxilio as empresas na tomada de decisdo de
terceirizacdo de suas atividades logisticas e selecdo de um
provedor de servigos logisticos, que permita avaliar os atri-
butos quantitativos e os atributos qualitativos considerados
importantes para esta tomada de decisdo.

0 PROCESSO DE SELECAO DE UM
PROVEDOR DE SERVICOS LOGISTICOS

lafiez (2002) procurou realizar uma ampla analise das
questdes que envolvem a selegdo de um provedor de ser-
vicos logisticos. Partindo da conceituagdo do provedor de
servigos logisticos, discutiram-se suas possiveis origens, ca-
racterizaram-se os tipos de provedores de servigos logisticos
presentes no mercado e as atividades logisticas que o mesmo
deve estar apto a desenvolver. Foram também contemplados
os aspectos mais relevantes dos mercados internacional e
nacional de provedores de servicos logisticos.

O processo de terceirizagdo das atividades logisticas foi
amplamente discutido, concluindo-se que o mesmo é com-
posto por diversas etapas, sendo bastante complexo. Uma
das etapas mais dificeis deste processo decisorio ¢ a etapa
que corresponde a avaliagdo das alternativas de provedores
de servigos logisticos disponiveis ¢ a selecdo da melhor
alternativa, a qual deve ser feita através da analise dos atri-
butos quantitativos e qualitativos mais importantes para este
processo decisdrio.

proposta uma metodologia baseada no Método
de Analise Hierarquica (MAH), que permite
tratar aspectos quantitativos e qualitativos.

Foram revisadas ¢ avaliadas as principais metodologias
para analise do problema de selecdo de um provedor de ser-
vicos logisticos, a luz dos principais conceitos apresentados
na literatura, sendo identificados os chamados métodos
multiobjetivos, ou seja, que permitem considerar concomi-
tantemente multiplos objetivos, como os mais adequados
para auxilio a resolugdo deste tipo de problema. Além disto,
lafiez (2002) discutiu os atributos citados na literatura como
0s mais importantes para a analise de alternativas de prove-
dores de servicos logisticos, uma vez que, neste tipo de pro-
blema de tomada de decisdo, ndo existe uma solugdo otima,
devendo o tomador de decisdo estar apto a avaliar os diver-
sos trade-offs existentes e selecionar a melhor alternativa
disponivel. Segundo Vincke (1992), o que deve ser notado
quando se esta lidando com este tipo de problema é que néo
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existe, em geral, nenhuma decis@o que é simultancamente
otima sob todos os pontos de vista e atributos.

A partir do final da década de 70 e inicio da década de 80,
os métodos multiobjetivos de auxilio a tomada de decisdo
passaram a receber crescente atenc¢@o por parte dos especia-
listas em questdes decisorias, especialmente nos casos que
envolviam conflitos de interesse.

Neste ponto vale salientar que a bibliografia especializa-
da ndo utiliza uma nomenclatura tnica para referenciar este
tipo de métodos de selecdo. Alguns autores os nomeiam de
métodos multiobjetivos e outros de métodos multicritérios.
A partir da leitura e interpretacdo destas diversas biblio-
grafias, conclui-se que ambas as nomenclaturas podem ser
utilizadas, uma vez que os métodos propostos t€ém como
caracteristica avaliar os diversos objetivos importantes para
a tomada de decisdo, sendo, portanto, métodos multiobjeti-
vos, assim como considerar os diferentes pontos de vista dos
diversos tomadores de decisdo, sendo, portanto, métodos
multicritérios.

MAH vem sendo aplicado a inUmeros
problemas que envolvem a tomada de

decisdao em segmentos distintos.

O trabalho de Roy (1977), apud Caixeta-Filho e Martins
(2001), langou as bases para a primeira metodologia efeti-
vamente estruturada para a analise de alternativas com mul-
tiplos objetivos, gerando a familia de métodos ELECTRE
(Elimination et Choix Traduissant la Realité).

Conforme observado em Saaty (1980), em 1977 foram
publicados dois artigos referentes aos fundamentos concei-
tuais do Método de Andlise Hierarquica (MAH). O primeiro
deles apresentava as bases axiomaticas da metodologia, e o
segundo descrevia uma aplica¢cdo do MAH na elaboragio do
estudo de transporte de longo prazo para o Sudao. A principal
caracteristica desse método ¢ a modelagem dos problemas
decisdrios segundo uma estrutura hierarquica.

Entre os métodos avaliados identificou-se 0o MAH — Mé-
todo de Analise Hierarquica como o mais adequado para
este tipo de tomada de decisio, cujos principais conceitos e
caracteristicas sdo apresentados na proxima secao.

0 METODO DE ANALISE HIERARQUICA

O MAH ¢ um método multiobjetivo, desenvolvido pelo
matematico Thomas Lorie Saaty, para auxilio a tomada de
decisdo, cujas principais caracteristicas sdo (SAATY, 1980):
(i) aplicavel aos problemas orientados por multiplos atribu-
tos ou objetivos estruturados hierarquicamente; (ii) capaz de
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considerar simultaneamente atributos quantitativos e quali-
tativos em sua analise, a0 mesmo tempo em que incorpora
a experiéncia e a preferéncia dos tomadores de decisdo; (iii)
o resultado final permite definir uma seqiiéncia cardinal' da
importancia dos atributos e das alternativas; (iv) aplicavel a
questdes complexas, que envolvam julgamentos subjetivos.
E capaz de lidar e absorver julgamentos inconsistentes dos
tomadores de decisdo, incentivando assim a discussdo e a
reavaliacdo do problema.

A caracteristica principal que distingue o MAH diz res-
peito a forma com que a técnica define o problema a ser
analisado. A premissa basica do MAH ¢é que o sistema de-
cisorio complexo deve ser definido segundo uma estrutura
hierarquica composta de varios niveis, que compreendem
os elementos cujas caracteristicas podem ser consideradas
similares. Esse tipo de estruturagcdo do problema ¢ bas-
tante adequada, uma vez que permite uma visdo bastante
ampla de todo o sistema ¢ possibilita que as influéncias
entre os diversos elementos do problema sejam facilmente
identificadas, especialmente nos casos em
que o objetivo do sistema decisorio consiste
na selegdo de alternativas segundo multiplos
atributos.

Segundo Saaty (1980), a grande vantagem
do MAH ¢ permitir aos seus usuarios atribuir
pesos relativos para multiplos atributos, ou
multiplas alternativas para um dado atributo,
ao mesmo tempo em que realiza uma comparagao par a par
entre os mesmos. Isso permite que, mesmo quando dois
atributos sdo incompativeis, a mente humana possa, ainda
assim, reconher qual dos atributos ¢ mais importante para o
processo decisorio.

Para Saaty (1980), os principios basicos do pensamento
analitico sdo: a estruturag@o hierarquica, a obtengao de prio-
ridades e a consisténcia logica. Essas trés qualidades estdo
presentes no método MAH.

Estruturacao hierarquica

Para aplicar o MAH, o tomador de decisdes deve definir
um objetivo global e selecionar os atributos e subatributos
para atingir o objetivo. Todos os elementos deverdo estar
estruturados hierarquicamente, conforme apresentado na
Figura 1.

A decomposic¢do da estrutura do problema ajuda a lidar
com a complexidade do processo. Assim, quanto mais
genéricos forem os atributos, mais altos eles deverao es-
tar na hierarquia. As alternativas ficam na base da arvo-
re, abaixo do ultimo nivel de subatributos. Esse arranjo
permite fazer com que seja possivel para o tomador de
decisdo focalizar cada parte e todo o complexo problema,
e com isso obter prioridades através de uma simples com-
parag@o par a par baseada nos dados obtidos pelo usuario,
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nos seus conhecimentos e na sua propria experiéncia. Na
aplicacdo do método recomenda-se ndo utilizar mais do
que nove atributos.

Obtencéao de prioridades

Segundo Saaty (1980), com relagdo a obtengdo de prio-
ridades, os seres humanos também possuem facilidade para
criar relagdes entre coisas. Eles observam e encontram
similaridades, segundo um certo critério, e as discriminam
das outras coisas, através de julgamentos de intensidade
de preferéncia de uma em relacdo as outras. No MAH,
estabelece-se uma relagdo entre cada nivel de hierarquia
pela comparagdo dos atributos ou subatributos aos pares.
Essa relag@o representa o impacto relativo dos elementos
de um dado nivel em cada elemento do nivel acima mais
préximo.

Os valores possiveis de serem atribuidos para a compa-
ragdo paritaria entre os atributos relevantes para a decisdo
estdo relacionados no Quadro 1.

Consisténcia lagica

O terceiro principio do pensamento analitico ¢ a consis-
téncia logica. Nesse sentido, o ser humano tem a habilidade
de estabelecer relagdes entre objetivos ou idéias, de tal forma
a buscar uma coeréncia entre eles, ou seja, de relaciona-los
entre si ¢ dessa relagdo avaliar se ela possui consisténcia.
Ao utilizar tais principios, o MAH incorpora tanto aspectos
qualitativos quanto quantitativos do pensamento humano:

a qualidade para definir o problema, a sua hierarquia e os
aspectos quantitativos para expressar julgamentos e prefe-
réncias de forma concisa.

O conceito de consisténcia é estabelecido quando, dada
uma quantidade de dados iniciais, todos os outros dados po-
dem ser logicamente deduzidos a partir deles. Ao estabelecer
a comparagdo paritaria para relacionar » atividades, de modo
que cada uma seja representada nos dados pelo menos uma
vez, precisamos de n-1 comparagdes paritarias.

Como consisténcia, Saaty (1980) néo se refere a necessi-
dade tradicional de transitividade de preferéncias, mas sim
a intensidade real com a qual a preferéncia expressa transita
ao longo da seqiiéncia de objetos em comparagdo. Exempli-
ficando, se a atividade A, € 3 vezes mais dominante do que
aatividade A, e a atividade A, € 2 vezes mais dominante do
que a atividade A, entdo A, = 6A,, portanto, dizemos que o
julgamento ¢ consistente.

Inconsisténcia é uma violagdo da proporcionalidade que
pode ou ndo significar violagdo da transitividade. O estudo
de Saaty (1980) demonstra que o importante ndo ¢ o caso
de sermos inconsistentes em comparagdes especificas, mas
quio fortemente a consisténcia ¢ violada no sentido nu-
mérico para o estudo geral do problema. Os julgamentos
raramente possuem uma relagdo simples ¢ objetiva o que
requer um calculo de grau de consisténcia mais complexo.
Segundo o autor, isto acontece freqiientemente e ndo é um
grande problema. Para a maioria dos problemas ¢é bastante
dificil identificar »-1 julgamentos que relacionem todas as

Figura 1: Elementos basicos de uma estrutura hierarquica do MAH.

Objetivo Principal Objetivo
| |
Atributos Atributo 1 Atributo 2 Atributo 3
Subatributos Sub Sub Sub
Atributo 1 Atributo 2 Atributo 3
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atividades e que permitam deduzir o relacionamento exis-

tente entre elas.

O MAH ¢ um método de analise que considera e julga mul-
tiplos atributos baseando-se na dtica subjetiva e naturalmente
inconsistente de seres humanos, e em dados concretos obtidos
do mundo real através de medi¢des inexatas. O poder do méto-
do esta em simplificar o trabalho da mente, através da ponde-
ragdo de pares de elementos. Mas ao julgarmos dois elementos
apenas, através de uma escala limitada a 9 graus de conceitos
subjetivos de importancia ou preferéncia, estreitamos nossa
visdo da realidade e nos concentramos em uma fragéo do pro-
blema, desconsiderando a influéncia do conjunto.

Ao estabelecermos a importancia de dois elementos
com relagdo a um terceiro na primeira linha da matriz,
estaremos fazendo apenas uma primeira abordagem do
problema, uma espécie de reconhecimento. Serd com o pre-
enchimento dos demais campos da matriz de comparagdes
paritarias que os tomadores de decisdo serdo incentivados
areavaliar suas opinides, ampliando sua visdo do problema
e compreendendo-o melhor. A presenga de inconsisténcia
nos julgamentos nao significa uma falha do método, pelo
contrario, ela ¢ perfeitamente normal e 1til, contanto que
esteja sob controle.

Em sintese, a aplicacdo do método pode ser dividida em
quatro etapas:

i) Estruturar os objetivos, atributos e alternativas em uma
hierarquia.

ii) Obter os dados dos julgamentos comparativos de cada
par dos fatores de decisdo (atributos, subatributos e al-
ternativas) em um dado nivel do grupo. Existindo ainda
a necessidade de verificagdo do nivel de consisténcia dos
julgamentos de cada grupo.

Quadro 1: Fatores para as comparacdes paritarias.
INTENSIDADE DE

iii) Determinar as prioridades relativas dos pesos dos atribu-
tos de decisdo, em cada nivel ou grupo.

iv)Consolidar todos os pesos, propagando o efeito dos
pesos na estrutura até o nivel das alternativas. A reco-
mendacdo da decisdo ¢ dada pela classificagdo das alter-
nativas de decisdo, ordenadas relativamente ao objetivo
global.

Observa-se, portanto, que depois de concluido o processo
de discussdo entre os tomadores de decisdo, quando todas
as matrizes de comparagdes paritarias estiverem completas
e respeitando os limites de inconsisténcia de julgamentos,
passa-se a etapa final do método, estabelecendo a prioridade
das alternativas.

METODOLOGIA PARA AUXILIO A TOMADA DE
DECISAO DE TERCEIRIZAGAO DAS ATIVIDADES
LOGISTICAS

A metodologia proposta para auxilio as empresas na
tomada de decisdo de terceirizacdo de suas atividades lo-
gisticas e sele¢do de um provedor de servigos logisticos
¢ composta por quatro etapas e considera os conceitos do
MAH para a estruturagdo do problema, a comparagdo das
alternativas e a tomada de decisao.

Deve-se ter em mente que, neste processo decisorio, o
objetivo da empresa contratante ¢ selecionar a melhor al-
ternativa de provedor de servigos logisticos, de acordo com
as suas caracteristicas e necessidades, ndo necessariamente
o provedor que oferega, por exemplo, a maior flexibilidade
de servigos logisticos, ou os menores custos, ou os melho-
res recursos humanos, mas sim o provedor que proporcione

- DEFINICAO EXPLICACAO
IMPORTANCIA ¢ ¢
. i Os dois atributos contribuem igualmente para
1 Mesma importancia o
0 objetivo
. A experiéncia e o julgamento favorecem
3 Importancia pequena de um sobre o outro . -
levemente um atributo em relagéo ao outro
N . A experiéncia e o julgamento favorecem
5 Importancia grande ou essencial . -
fortemente um atributo em relacéo ao outro
Um atributo é fortemente favorecido em relagéo
7 Importancia muito grande ou demonstrada ao outro; sua dominacéo de importancia é
demonstrada na pratica
At A evidéncia favorece um atributo em relagéo ao
9 Importancia absoluta .
outro com o mais alto grau de certeza
5468 Valores intermediarios entre os valores Quando se procura uma condigdo de
T adjacentes compromisso entre duas definigées

Fonte: Saaty (1980)
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a melhor relagdo entre os diversos atributos e subatributos
relevantes para a tomada de decis@o.

Apresenta-se, no Quadro 2, uma proposta de atributos ¢
subatributos relevantes para a selecdo de um provedor de
servicos logisticos. Cabe notar que nfo se tem a intengdo
de identificar e relacionar todos os atributos e subatributos
importantes para a sele¢do de um provedor de servigos lo-
gisticos, mas sim alertar para a importancia de se considerar
outros atributos menos quantitativos, os quais sdo importan-
tes para a avaliagdo das alternativas. A defini¢do da relagdo
de atributos ¢ especifica do processo decisorio realizado em
cada empresa, podendo apresentar variagdes de acordo com
os objetivos que direcionam sua decisdo.

A metodologia proposta para auxilio as empresas no pro-
cesso decisorio de terceirizag@o de suas atividades logisticas
e selecdo de um provedor de servigos logisticos pode ser
estruturada em quatro etapas: (i) compreender as oportuni-
dades e os riscos com a terceirizacdo das atividades logisti-
cas; (ii) identificar as necessidades da cadeia de suprimentos
da empresa; (iii) desenvolver alternativas de provedores de
servigos logisticos; (iv) avaliar as alternativas de provedores
de servigos logisticos e a alternativa interna para a tomada de
decisdo. Cada uma das etapas ¢ detalhada a seguir.

* Compreender as oportunidades e os riscos da tercei-
rizaciio das atividades logisticas
Como uma primeira etapa do processo de terceirizagido

das atividades logisticas ¢ importante que a empresa procure
compreender as oportunidades e riscos que envolvem a deci-
sdo de terceirizag@o de suas atividades logisticas.

Essa compreensao das oportunidades e riscos que envol-
vem a decisdo de terceirizag@o de suas atividades logisticas ¢
composta pelo entendimento do novo ambiente de negdcios,
o entendimento dos conceitos e capacita¢des de um provedor
de servigos logisticos, uma auto-avaliagdo da empresa, ve-
rificando se a mesma esta pronta para a terceirizagdo, como
também a obten¢do do comprometimento da alta adminis-
tracdo, conforme indicado na Figura 2.

* Identificar as necessidades logisticas da empresa

Na segunda etapa da metodologia proposta (Figura 3), a
empresa deve ser capaz de identificar as suas necessidades
logisticas, ou seja, devera formar uma equipe multidiscipli-
nar, desenhar sua cadeia de suprimentos, identificar opor-
tunidades de melhoria ¢ custos para viabilizar a solugdo
interna, além de definir os objetivos a serem alcangados com
a terceirizagdo.

* Desenvolver as alternativas de provedores de servicos
logisticos
Esta etapa compreende a defini¢do dos atributos para a
avaliagdo, a geragdo das alternativas, o envio da RFT (Re-
quest for Information) e a pré-qualificagdo dos provedores,
conforme mostrado na Figura 4.

Figura 2: Atividades que compdem a etapa de compreensao das oportunidades e os riscos com a terceirizacao

das atividades logisticas.

(" Entender o novo ambiente de negocios
v Globalizagédo dos mercados
v" Ampliacdo da competitividade dos mercados

Busca por maior flexibilidade
Melhor taxa de retorno sobre o investimento
Reduzir custos logisticos
Transformar custos fixas em variaveis
Obter acesso as novas tecnologias
v Desenvolvimento dos sistemas de informacao

\

Foco das empresas em suas atividades principais

v" Desenvolvimento da internet e do comércio eletronico

~N

Entender os conceitos

v" Entendimento dos conceitos e
das capacitactes de um provedor
de servigos logisticos

J

Auto-avaliacao

v A empresa esté preparada para:

Comprometimento
v' Obter o comprometimento da alta administracao
para a analise da terceirizagdo

v' Desenvolver parcerias efetivas
v' Compartilhar informacg6es

v' Expor estratégias a terceiros
v' Apenas gerenciar sem interferir

-
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Quadro 2: Atributos e subatributos sugeridos para consideracdo no processo de selecdo de um provedor de
servicos logisticos.

ATRIBUTOS SUBATRIBUTOS

- Localizagao dos centros de distribuicao

- Area de atuacéao (cobertura geogréfica)

- Area disponivel nos centros de distribuigao

- Adequacéo das instalactes

- Equipamentos para armazenagem e movimentacao de materiais
- Segurancga nos centros de distribuicdo e no transporte

- Parcerias operacionais

Infra-estrutura de
operacgOes

- Receita

- Margem de lucro

- Carteira de clientes

- Receita/cliente

- Capacidade de investimento
- Passivo

Estabilidade financeira

- Gerenciamento de armazém (armazenagem, manuseio de materiais, separacdo de
pedidos)

- Distribuicao de produtos (transportes)

- Controle de estoques

Flexibilidade na prestacéao | - Gerenciamento de informacées logisticas (principalmente status e localizagao dos

de servigos logisticos pedidos)

- Logistica reversa

- Servicos de consultoria (projetos logisticos)

- Compras

- Reciclagem e destruicao

- Carteira de clientes

- Parcerias logisticas

- indice anual de renovagao de contratos

- Quantidade de novos contratos logisticos efetivados/ano

Credibilidade no mercado

- Tempo de atuacdo no mercado de provedores de servigos logisticos
Experiéncia - Tempo de experiéncia com o produto ou mercado da empresa contratante
- Carteira de clientes

- Cultura organizacional (valores e misséo)
Gestéao da qualidade - Certificados de qualidade
- Indicadores de desempenho

- Qualificagao dos funcionarios

Recursos humanos . .
- Politica de desenvolvimento de pessoal

- Sistema para gerenciamento integrado de processos (ERP)

- Sistema para gerenciamento do armazém (WMS)

- Cédigo de barras

- Sistema para gerenciamento do transporte (7MS)

- Troca eletronica de dados (ED])

- Disponibilidade de informacoées pela internet

- Rastreamento por satélite (GPS)

- Sistemas de seguranca de informagoes e contingéncia de operacoes
- Parcerias tecnoldgicas

Recursos de tecnologia
e informacao

- Custo de capital alocado em estoques na cadeia de suprimentos
- Custos de transportes

- Custos de armazenagem e manuseio de materiais

- Custos de outras atividades logisticas

- Custos para integracao tecnologica

Custos do sistema
logistico
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* Auvaliar as alternativas de provedores de servigos logisti- etapa compreende o envio da RFP (Request for Proposal)
cos e a alternativa interna para a tomada de decisao. para os provedores pré-qualificados, analise das propostas,
Na etapa 4 da metodologia, devem ser avaliadas as alter- visita aos provedores, comparagdo entre as alternativas e

nativas para a tomada de decisdo. Conforme a Figura 5, esta negociagdo com os provedores finalistas.

Figura 3: Atividades que compdem a etapa de identificacdo das necessidades logisticas da empresa.

Equipe multifuncional Desenho da cadeia de suprimentos Identificar oportunidades

v' Formar uma equipe v’ |dentificar as atividades v' Observar as oportunidades
multifuncional para a |:> logisticas que compdem a |:> existentes para melhoria
analise cadeia de suprimentos da do desempenho e para

empresa uma melhor integracao das
atividades logisticas

Identificar custos para viabilizar
a alternativa interna
v' Levantamento de custos e

investimentos para a adequagéo
dos processos internos

Objetivos

v Definir os objetivos a
serem alcangados com
a terceirizagao das
atividades logisticas

Figura 4: Atividades que compdem a etapa de desenvolvimento das alternativas de provedores de servicos
logisticos.

Definir os atributos para a Gerar alternativas possiveis Enviar RFI aos )
avaliacao v" Conhecimento/experiéncia do provedores contendo:
v Infra-estrutura |:> pessoal interno |:> v Informacées da
v Estabilidade financeira v' Rede de contatos profissionais empresa
v Flexibilidade v Obter informagées com v Informacgbes do produto
v Credibilidade no mercado empresas que ja terceirizaram v Informacobes da
v' Experiéncia operacao
v' Gestao da qualidade \/ Metas )
v' Recursos humanos
v Recursos de tecnologia Solicitar na RFI
\‘/ Custos logisticos ) v Informagoes preliminares relacionadas <£|
aos atributos definidos anteriormente

v' Referéncias de outras empresas

Pré-qualificacao <£|
v Selecionar os provedores de
servigos logisticos que atendam

atributos minimos qualificatorios
para operar com a empresa
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APLICACAO DA METODOLOGIA

A fim de validar a metodologia proposta e demonstrar o
potencial da sua aplicagdo, a mesma foi aplicada a um estudo
de caso que envolveu a avaliacdo de um processo de tercei-
riza¢do das atividades logisticas para uma grande empresa
do setor de eletroeletronicos, a qual terceirizou grande parte
das atividades logisticas de sua cadeia de distribuic@o.

O levantamento dos dados necessarios foi realizado a
partir de entrevistas com os responsaveis pelo processo de
terceirizacdo logistica da empresa, tendo sido identificadas
as necessidades da cadeia de suprimentos da empresa e as
expectativas com o processo de terceirizacdo, os atributos
avaliados no processo decisorio, a metodologia utilizada
para coleta de dados das alternativas de provedores dis-
poniveis e as dificuldades encontradas na avaliagdo destas
alternativas para a tomada de decisdo.

0 ambiente de negécios da empresa

A empresa possui duas unidades industriais, em Manaus e no
Vale do Paraiba (SP), além de um centro de distribui¢ao (CD)
com cerca de 12.000 m? de area coberta na unidade do Vale do
Paraiba. Esse CD era abastecido pelas duas plantas industriais,
e a partir dele os produtos eram distribuidos para praticamente
todo o mercado nacional e também para o Exterior, atendendo
aproximadamente 1.500 pontos distintos, entre atacadistas/dis-
tribuidores, varejistas e alguns grandes consumidores finais.

Em 1998, a empresa decidiu rever e redesenhar todos os
processos logisticos em seu CD. Em 1999 foi iniciado o de-
senvolvimento do projeto de armazém geral para o seu CD.
Até aquele ano, a transferéncia dos produtos da fabrica de
Manaus para o CD era realizada através de um processo de
venda da matriz (Manaus) para a sua filial (Sdo Paulo). Por
se tratar de um processo de venda, havia incidéncia de PIS ¢
COFINS (3,65%), e ainda de ICMS, no momento da transfe-
réncia. Quando ocorria a venda para o cliente final, através da
filial localizada no CD em Sao Paulo, a empresa era tributada
novamente em PIS e COFINS (3,65%), gerando duplicidade
no pagamento de impostos. Através de um projeto de plane-
jamento tributario, verificou-se a oportunidade para se evitar
esses impostos em duplicidade (PIS e COFINS) e também
para a postergacgdo no pagamento de ICMS, caso fosse cons-
tituido um armazém geral no seu CD de Sao Paulo.

A necessidade de rapida implantacdo desse armazém
geral foi o principal motivador para a empresa optar pela
terceiriza¢do in house de suas atividades logisticas. Como
0 processo para constituigdo de um armazém geral leva no
minimo 6 meses, requer inumeros procedimentos fiscais bu-
rocraticos e ainda exige consideraveis alteragdes nos siste-
mas utilizados para gerenciamento das operacdes, a empresa
optou por terceirizar suas atividades logisticas. Buscou-se
um provedor de servigos logisticos que ja dispusesse do re-
gime de armazém geral e tivesse experiéncia com operagdes
dentro deste regime fiscal.

Figura 5: Atividades que compdem a etapa de avaliacdo das alternativas para a tomada de deciséo.

~N

Enviar RFP solictando:

v" Projeto logistico elaborado
pelo provedor

v' Proposta comercial para
as atividades que serao
terceirizadas

—_

Analisar propostas

v' Equalizar propostas
comerciais

v' Simular custo total para
diferentes cenarios

Visitas aos provedores

v" Comprovar
capacitacoes

v Auditar operagoes

v Conversar com
dirigentes, funcionarios

—_

v' Dados detalhados dos
atributos que serao avaliados

J

Decisao Final
v Terceirizar ou nao ?
v |dentificar a melhor

e clientes

. J

ol

Classificar

v Listar as empresas finalistas

v Aplicar os conceitos do MAH
para comparagao dos atributos
guantitativos e qualitativos

alternativa

Avaliacao e negociacao
v" Andlise beneficio/custo entre os provedores
finalistas e a alternativa interna

ol

v" Negociagéo com os provedores finalistas
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Nas entrevistas realizadas com os tomadores de decisao
identificaram-se outros aspectos importantes decorrentes da
terceirizagdo, tais como foco da empresa em suas atividades
principais, maior flexibilidade nas operagdes, reducdo de
custos logisticos e transformac¢ao de custos fixos em custos
variaveis, acesso a novas tecnologias ¢ melhorias em suas
operagdes globais.

Devido a necessidade de rapida implantagio do projeto de
armazém geral (3 meses), ndo houve tempo suficiente para
a empresa refletir a respeito de todos os aspectos sugeridos
para a primeira etapa da metodologia proposta, os quais en-
volvem a compreensio das oportunidades e os riscos com a
terceirizaco das atividades logisticas.

Mesmo assim, verificou-se que a decisio de terceirizagdo
foi facilitada pelo fato de a alta administragdo ja possuir co-
nhecimento adequado dos conceitos e capacitagdes relacio-
nados aum provedor de servigos logisticos, estar plenamente
comprometida com o processo de terceirizagdo, e ter pleno
conhecimento das atividades logisticas que seriam terceiri-
zadas, possibilitando assim uma clara defini¢do das metas
do provedor de servigos logisticos ¢ um
eficaz monitoramento das atividades lo-
gisticas apds a sua terceirizag@o.

E importante ressaltar que, apesar de o
objetivo inicial da empresa com a tercei-
rizagdo de suas atividades logisticas ser
a rapida contratacdo de um provedor que
dispusesse do regime de armazém geral,
ficando restrita a atuacdo do mesmo, em
um primeiro momento, & armazenagem e
ao manuseio de materiais, esta mantinha como foco de sua
estratégia mundial a redu¢do do numero de fornecedores de
servigos logisticos através da ampliagdo futura do escopo
de atuacdo do provedor selecionado. Desta forma, a em-
presa objetivava gerar uma parceria efetiva com um grande
provedor, o qual futuramente seria responsavel pelo plane-
jamento, integragdo, gerenciamento ¢ operagdo de grande
parte das atividades logisticas que compunham sua cadeia
de suprimentos.

A metodologia utilizada para selecdo

O processo de selegdo realizado pela empresa com-
preendeu as seguintes etapas: formagdo da equipe multi-
disciplinar, pré-qualificagdo dos provedores, processo de
licitagdo junto aos provedores pré-qualificados, determi-
nacdo dos pesos dos atributos e subatributos e avaliagdo
das alternativas.

Foram observadas algumas diferencas entre a metodolo-
gia para selegdo proposta neste artigo e aquela utilizada pela
empresa para a sua tomada de decisdo. As diferencas foram
decorrentes, principalmente, da urgéncia para a finalizagao
do processo de escolha, que ndo permitiu que a referida em-

presa seguisse plenamente todas as etapas propostas.

Inicialmente, observou-se ndo ter havido tempo suficiente
para a empresa refletir a respeito de todos os motivadores,
oportunidades e riscos com a terceirizagdo de suas atividades
logisticas, sendo alguns destes aspectos identificados apenas
ap6s a implementacdo da operacdo. E importante salientar
que a equipe multidisciplinar reconheceu a importancia
desta atividade, destacando que algumas dificuldades encon-
tradas durante e apos a implantag@o da operagdo poderiam
ter sido evitadas, caso a empresa tivesse tempo de realizar
uma boa andlise de todas as oportunidades e riscos com a
terceirizagdo de suas atividades logisticas.

Outro aspecto diferente da metodologia apresentada foi o
fato das etapas compostas pelo envio da RF/ e da RFP terem
sido consolidadas em uma Unica etapa. Diferentemente do
apresentado na metodologia, também por problemas de pra-
zo reduzido para a implantag@o da operagdo, a empresa ndo
seguiu o procedimento proposto de envio da RFI a diversos
provedores, pré-qualificacdo de alguns provedores e envio
da RFP apenas aos provedores pré-qualificados.

objetivo da empresa contratante é
selecionar a melhor alternativa de
provedor de servicos logisticos, de acordo
com as suas caracteristicas e necessidades.

Desta forma, entende-se que a empresa pode ter perdido
a oportunidade de avaliar outras alternativas viaveis a sua
operag¢do, restringindo assim a sua tomada de decisdo a um
grupo restrito de alternativas.

Pdde ser observado também que as principais dificulda-
des para a empresa estavam na avaliacdo dos diversos atribu-
tos e subatributos, qualitativos e quantitativos, considerados
para o processo decisorio, como também na comparagao das
alternativas de provedores com relagdo a estes atributos e
subatributos para a correta tomada de deciséo.

A metodologia aplicada pela empresa apresentava carac-
teristicas que geravam, em alguns casos, a necessidade de
a equipe multidisciplinar refazer parte de seu trabalho de
avaliagdo e distribuicdo de pesos, como também existiam
problemas decorrentes da falta de mecanismos para contro-
le da consisténcia dos julgamentos efetuados pela equipe
multidisciplinar, podendo causar distor¢des na avaliacdo dos
atributos, subatributos e das alternativas.

Os atributos e subatributos eram avaliados segundo um
critério de pontuagdo. Para determinar os pesos dos atribu-
tos e sub-atributos, a empresa utilizou uma técnica na qual a
equipe multidisciplinar, através de um processo de consen-
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so de opinides, deveria distribuir pontos para cada um dos
sub-atributos avaliados, sendo que a soma total de todos os
pontos dados aos subatributos deveria ser igual a 1.000.

Apos a determinacgio dos pesos de todos os sub-atribu-
tos, a equipe multidisciplinar avaliou as diversas alterna-
tivas, dando notas de 0 a 10 para cada provedor logistico
com relagdo a cada subatributo avaliado. A nota final de
cada provedor com relagdo a um determinado sub-atri-
buto foi o resultado da média aritmética entre as notas
individuais dadas por cada um dos integrantes da equipe
multidisciplinar.

A Tabela 1 ilustra a metodologia utilizada pela empresa,
onde a pontuagdo final de cada alternativa ¢ a somatoria de
todas as notas dadas a esta alternativa, ponderada pelo peso
dos diversos subatributos avaliados.

A técnica utilizada pela empresa apresenta basicamen-
te dois problemas principais. O primeiro problema esta
no fato de que apds a equipe multidisciplinar indicar os
pontos dados a todos os subatributos a soma dos mesmos
pode ndo atingir 1.000 pontos, fazendo com que a equi-
pe multidisciplinar tenha que refazer todo o trabalho de
pontuagdo. O segundo problema, neste caso considerado
como o mais grave, ¢ decorrente do fato de ndo existirem
mecanismos para controle da consisténcia dos julgamen-
tos efetuados pela equipe multidisciplinar, podendo assim
ocorrer distor¢des na avaliagdo dos atributos, subatributos
e das alternativas.

Estas distor¢des decorrem do fato de a equipe multidis-
ciplinar preocupar-se apenas em atender as premissas da
técnica utilizada (por exemplo, a somatdria dos pontos dados
aos diversos subatributos deve ser igual a 1.000), deixando
em segundo plano a consisténcia de seus julgamentos. Por
exemplo, na Tabela 1, embora o subatributo F tenha recebi-
do 20 pontos, o subatributo L tenha recebido 40 pontos e o
subatributo J tenha recebido 80 pontos, isto ndo significa ne-
cessariamente que a equipe multidisciplinar tenha convic-
¢do que para a tomada de decis@o o subatributo L seja duas
vezes mais importante que F, e o subatributo J seja quatro
vezes mais importante que F ¢ duas vezes mais importante
que L. Verificou-se que os dados foram inseridos na tabela
sem grandes questionamentos se 0S mesmos representam
fielmente os julgamentos da equipe multidisciplinar.

A fim de evitar as distor¢des acima, foi proposta a empre-
sa a aplicacdo dos conceitos do MAH para auxilio a deter-
minagdo dos pesos dos atributos e subatributos, assim como
para a avaliagdo das alternativas disponiveis.

Os atributos avaliados no processo decisério

Para a avaliacdo das alternativas de provedores partici-
pantes do processo de licitagdo, foram considerados atri-
butos quantitativos e atributos qualitativos. Os atributos
e respectivos subatributos utilizados pela empresa para a
comparag¢do das alternativas estdo apresentados no Quadro
3, sendo também indicadas as siglas que serdo utilizadas no

Tabela 1: Determinacéo do peso dos subatributos e classificacdo das alternativas.
ALTERNATIVA 1

ALTERNATIVA 2

ALTERNATIVA 3 ALTERNATIVA 4

SUB-ATRIBUTO PONTOS
NOTA TOTAL NOTA TOTAL NOTA TOTAL NOTA TOTAL
A 50 5 25 4 20 5 25 10 50
B 100 6 60 10 100 6 60 70
C 30 8 24 7 21 8 24 7 21
D 80 7 56 7 56 7 56 g 72
E 130 10 130 g 117 10 130 0 0
F 20 10 20 0 0 10 20 7 14
G 45 0 0 10 45 0 0 5 22,5
H 100 4 40 10 100 7 70 4 40
| 100 g 80 7 70 10 100 g 80
J 80 10 80 7 56 10 80 10 80
K 50 7 35 g 45 0 0 7 35
L 40 0 0 0 0 4 16 0 0
M 75 8 60 7 52,5 g 67.5 8 60
N 30 g 27 5 15 10 30 g 27
@] 70 10 70 g 63 5 35 10 70
1000 717 760,5 713,5 651,5
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momento da aplicagdo dos conceitos do MAH a este proble-
ma decisdrio através da inserc¢do dos atributos, subatributos
e alternativas no software Expert Choice’.

A aplicacdo do MAH

A equipe multidisciplinar da empresa foi convidada a
aplicar os conceitos do MAH, tanto para a etapa de determi-
nag¢do dos pesos dos atributos e subatributos, como também
para a comparacdo das alternativas que participaram do
processo de licitacdo.

Os conceitos do MAH foram aplicados com o auxilio do
software Expert Choice, o qual possibilita diversas simula-

¢des com bastante eficiéncia e praticidade, além de apresen-
tar os resultados em formas graficas de facil interpretacao.

A Figura 6 representa a tela do software Expert Choice
contendo os elementos basicos da estrutura hierarquica com-
pleta, onde s@o apresentados no primeiro nivel o objetivo
principal, no segundo nivel os atributos, no terceiro nivel
os subatributos utilizados para mensurar cada atributo ¢ no
quarto nivel, as alternativas avaliadas.

Na segunda etapa de aplicagdo do MAH, obtém-se os jul-
gamentos entre os atributos de decisdo. O principio basico
da analise de decisdo através do MAH ¢ atribuir valores de
julgamentos relativos por comparacdes dos elementos dois a

Quadro 3: Atributos e subatributos utilizados pela empresa para avaliacdo das alternativas de provedores de

servicos logisticos.

ATRIBUTO SUBATRIBUTOS

Experiéncia (EXPERIEN) SRS

Tempo de atuagdo no mercado nacional de provedores de servigos logisticos

Tempo de experiéncia com operacoes in house (IN HOUSE) Carteira de clientes
similares a empresa (CARTSIM)

Flexibilidade na prestacéo de
servigos logisticos (FLEXIB)

Armazenagem e manuseio de materiais (ARMAZMAN)
Controle de estoques (CONTREST)

Gerenciamento de informac6es logisticas (GERINFO)
Gerenciamento de transporte nacional (TRANSNAC)
Gerenciamento de transporte internacional (TRANSINT)
Logistica reversa (LOGREV)

Reciclagem (RECICL)

Estabilidade financeira (ESTAB)

Receita total do provedor (RECTOT)

Receita por cliente (RECCLI)

Representatividade da receita do maior cliente (REC>CLI)
Capacidade de investimento (CAPINVES)

Passivo (PASSIVO)

Potencial para parcerias
estratégicas (PARCESTR)

Carteira de clientes (CARTCLI)

Parcerias logisticas (PARCLOG)

indice anual de renovacao de contratos (INDRENQOV)
Capacitacao da equipe de relacionamento (EQUIPREL)

Gestéao da qualidade dos
processos operacionais
(GESTQUAL)

Programa de gestao da qualidade (PROGRAM)
Existéncia de érea especifica voltada para gestao da qualidade (AREAESP)
Certificados de gestao da qualidade (CERTIFIC)

Politica de recursos humanos
(RECHUM)

Tipo de relacéo trabalhista (RELTRAB)

Qualificagédo dos funcionarios (QUALFUNC)
Turn-over (TURNOVER)

Politica de desenvolvimento de pessoal (POLITDES)

ERP (ERP)
WMS (WMS)

Tecnologia aplicada (TECNOLOG) TMS (TMS)

Cadigo de barras e radiofreqiéncia (CODBARR)
Monitoramento de operacéoes pela internet (INTERNET)
Planos futuros para investimento em tecnologia (INVESTEC)

Custos logisticos (CUSTOS)

Custo total do sistema logistico (CUSTLOG)
Planos para redugéo de custos (PLANRED)
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dois. Utiliza-se neste ponto a escala apresentada anteriormen-
te no Quadro 1, para pontuar as preferéncias dos decisores nas
comparagdes relativas considerando cada par de atributos.

Vale notar que no software Expert Choice os dados sdo
apresentados em uma matriz incompleta, isto é, sdo repre-
sentados apenas os julgamentos dos pares acima da diagonal
principal da matriz, dada a simetria das comparagdes.

A equipe multidisciplinar da empresa comparou cada par
sob o ponto de vista de um determinado atributo do nivel
hierarquico superior. Por exemplo, os sete atributos selecio-
nados para o nivel 1 (EXPERIEN, FLEXIB, ESTAB, PAR-
CESTR, GESTQUAL, RECHUM, TECNOLOG) foram
comparados aos pares, com o intuito de se verificar o quanto
contribuem para o objetivo principal, que € a selecdo de um
provedor de servicos logisticos.

Outro ponto importante é que o sofiware ndo trabalha
com representacdes fraciondrias. Portanto, como no caso da
ultima célula abaixo a direita da Figura 7, quando o elemento
representado na coluna tem maior representatividade do que
o elemento representado na linha, o julgamento estara gra-
fado em destaque. Por exemplo, na comparagdo entre FLE-
XIB e ESTAB, mostrada na Figura 7, a nota 3 ¢ favoravel a
ESTAB, pois esta em destaque.

Segundo os julgamentos observados na Figura 7 ¢ os re-
sultados apresentados na Figura 8, observa-se que a equipe
multidisciplinar considerou o atributo experiéncia como o
mais relevante para a selecdo do provedor de servigos lo-
gisticos, seguida pelos atributos estabilidade financeira e
potencial para parcerias estratégicas. As empresas procuram
provedores que agreguem valor aos seus processos com base
na experiéncia e expertise prévios, reduzindo assim o risco
de ineficiéncias ocasionadas pela falta de experiéncia de um
provedor iniciante.

A estabilidade financeira e o potencial para parcerias es-
tratégicas também foram altamente valorizados pela equipe
multidisciplinar, uma vez que em uma parceria que tende
a ser de longo prazo, caracterizada por elevados custos de
implementagdo e de reversao.

Desta forma, puderam ser determinadas também as Ma-
trizes de Comparacdes Paritarias para o 2° nivel de subatri-
butos. Neste caso cada atributo sera avaliado com rela¢do
aos diversos subatributos que o identificam, sendo deter-
minados os pesos de cada subatributo na mensuragdo do
atributo do nivel imediatamente superior.

As alternativas também foram comparadas segundo os
diversos atributos e subatributos importantes para a tomada

Figura 6: Elementos basicos da estrutura hierarquica do MAH aplicada ao problema da selecdo de um

provedor de servicos logisticos.
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Figura 7: MCP para o 1° nivel dos atributos.

Figura 8: Resultado das comparacées paritarias para o 1° nivel dos atributos.
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de decisdo. A partir destas comparagdes paritarias ¢ conso-
lidagdo dos julgamentos pdde-se concluir qual alternativa
representava melhor beneficio para a empresa em questao.

Apos a andlise e a consolidag@o dos julgamentos para
todos os atributos e subatributos considerados no processo
decisorio, e de acordo com os resultados apresentados na
Figura 9, o provedor de servigos logisticos 2 é a alterna-
tiva apontada como a mais indicada para a empresa con-
tratante.

Para a tomada de decis@o, conforme proposto na meto-
dologia, deve-se ainda considerar o atributo custos totais do
sistema logistico, realizando-se a analise beneficio/custo de
cada uma das alternativas disponiveis.

Os custos totais do sistema logistico, para cada uma das
alternativas, devem ser normalizados, conforme apresenta-
do na Tabela 2. A analise beneficio/custo para cada uma das
alternativas ¢ apresentada na Tabela 3.

Embora os custos apresentados pelo provedor de servigos
logisticos 2 (PROVED 02) sejam superiores aos demais,
este apresenta-se como a melhor alternativa apos a analise
beneficio/custo, sendo, portanto, a alternativa mais indicada
para a empresa.

E importante ressaltar que a analise de decisdo através do
MAH nio objetiva substituir o processo de tomada de de-
cisdo e negociagdo dos executivos da empresa, mas apenas
auxilia-los em suas tomadas de decisdo mais complexas.

Figura 9: Consolidacéo dos julgamentos com relacéo a selecdo do provedor de servicos logisticos.

Tabela 2: Normalizacdo dos custos totais do sistema logistico.

ALTERNATIVAS CUSTO TOTAL PROPOSTO CUSTO NORMALIZADO CUSTO NORMALIZADO
PROVED 01 R$ 840.000 840.000/3.405.000 0,247
PROVED 02 R$ 890.000 890.000/3.405.000 0.261
PROVED 03 R$ 855.000 855.000/3.405.000 0.251
PROVED 04 R$ 820.000 820.000/3.405.000 0,241
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Tabela 3: Anélise Beneficio/Custo para cada uma das alternativas.

ALTERNATIVAS BENEFiICIO CUSTO NORMALIZADO BENEFiCIO/CUSTO
PROVED 01 0,185 0,247 0,749
PROVED 02 0,358 0,261 1,372
PROVED 03 0,155 0,251 0.618
PROVED 04 0,301 0,241 1,248

1,000 1,000

Sendo assim, uma pratica comum a algumas empresas, ¢
também sugerida na metodologia, ¢ que apos a obtencdo da
relacdo beneficio/custo, para todas as alternativas analisa-
das, deva ser realizada uma nova analise dos custos totais
do sistema logistico propostos pelos provedores de servigos
logisticos finalistas do processo de selecdo. Esta nova fase
inclui etapas de negociagdo comercial de valores com os
provedores de servigos logisticos, o que pode modificar os
custos inicialmente propostos, e, assim, alterar ou ratificar
a ordem das alternativas apos uma primeira analise com o
MAH.

A pequena diferenga nos resultados entre os provedores
2 e 4 pode levar a empresa a optar pela contratagdo do pro-
vedor 4, uma vez que o seu custo ¢ quase 8% inferior ao do
provedor 2, e a diferenca dos julgamentos em relagdo aos
beneficios nio foi muito significativa.

Desta forma, ficam evidenciadas as vantagens da
aplicagdo do MAH para a estruturagdo do problema,
proporcionando um embasamento quantitativo mais con-
sistente, uma maior credibilidade, como também uma
melhor sistematiza¢do e documentagdo de todo o proces-
so decisdrio.

CONCLUSOES

Em linhas gerais, a metodologia desenvolvida tem por ob-
jetivo auxiliar as empresas situadas em trés diferentes niveis.
No primeiro nivel, no qual ainda estdo localizadas a maior
parte das empresas, estdo aquelas que ndo enxergam as opor-
tunidades e riscos com a terceirizagdo de suas atividades lo-
gisticas, pois ndo conseguem compreender, principalmente,
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os motivadores que t€ém contribuido para o desenvolvimento
do mercado de provedores de servigos logisticos.

No segundo nivel estdo as empresas que conseguem com-
preender as oportunidades e riscos com a terceiriza¢do de
suas atividades logisticas, mas ndo sdo capazes de identificar
os atributos mais importantes para este processo decisorio.

Ja o terceiro nivel ¢ formado por empresas que compre-
endem as oportunidades e riscos com a terceirizagdo, con-
seguem identificar os principais atributos para o processo
decisodrio, mas apresentam dificuldades na comparacéo das
alternativas disponiveis com relagio aos diversos atributos
importantes para a tomada de decisdo.

Assim, o desenvolvimento da metodologia e a aplicagdo
do MAH visam ampliar a compreensdo das empresas situa-
das nos diferentes niveis e auxilia-las na avalia¢do da opor-
tunidade de terceirizacdo de suas atividades logisticas.

Uma outra contribui¢do da metodologia, objetivando
atender uma exigéncia de processos decisérios importan-
tes realizados em grandes empresas, ¢ o fato de ser gerada
toda uma documentac¢do que embase a decisdo tomada pela
empresa contratante (RFI, RFP, hierarquia de atributos e su-
batributos, julgamentos paritarios, consolidag@o de priorida-
des), documentacio esta que se torna ainda mais importante
quando a decisdo ndo ¢ realizada a favor da alternativa de
menor custo.

Cabe notar que esta ¢ uma vantagem importante da me-
todologia proposta, e também decorrente da utilizacdo do
MAH, uma vez que ao longo das etapas de aplicagdo da
metodologia é gerada uma extensa documentagéo de todo o
processo decisorio, a qual ficara disponivel para ser analisa-
da em provaveis auditorias realizadas na empresa.
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Notas

1. Em uma seqjiiéncia cardinal é possivel
quantificar quanto uma alternativa é
melhor do que outra.

2. 0 software Expert Choice utiliza os con-
ceitos do MAH em sua aplicagao.
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