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Resumo

Este estudo tem por objetivo, comparar a efetividade do método de tomada de decisdo
tradicional, baseado em sentimentos pessoais, se utilizando da experiéncia de eventos
passados com a aplicagdo do método de tomada de decisdo baseado dados, por meio de
modelos multicritérios Analytic Hierarchy Process (AHP), modelo esse baseado numa
estrutura analitica e prioritariamente classificatéria de Apoio Multicritério a Decisdo (AMD).
Ao se obter uma base de dados, transformd-la em informagdes e gerar uma base de
conhecimento. Tendo como objetivo ser assertivo na tomada de decisdo, de forma a agregar

valor a estrutura corporativa e gerar conhecimento com base cientifica.

Palavras-Chaves: Apoio Multicritério a Decisao (AMD), Método AHP, Multicritérios.

1. Introducao

Falconi (2009) aponta que, grande parte dos erros na condugdo das empresas, estd no
potencial de falhas em tomadas de decisdo, que em muitos casos, sdo conduzidos sem a
minima linha coeréncia e racionalidade. Ele ainda afirma que, para uma assertiva tomada de
decisdo, € necessdrio conhecimento técnico e uma estrutura minimamente organizada, de

forma a se estabelecer uma linha de comando.

Chiavenato (2000) entende que o elemento fundamental no processo decisdrio, passa pela
compreensdo do fluxo 16gico de criagdo da informagao, desde a sua coleta de dados, formacao
da base de dados, formagdo de um conceito sobre essa base (inferéncia) e a validacdo do
conhecimento formal. Chiavenato (2009) compara o cotidiano corporativo empresarial a uma
corrida intensa e sem final definido, onde todos competem entre si por: clientes, mercado,

pessoas etc. E, diante disso é importante e fundamental ser assertivo nas tomadas de decisao.



-

E necessdrio entender que possiveis falhas, podem comprometer a estrutura e impactar na

sobrevivéncia do negdcio.

Para isso, é necessario desenvolver um modelo previsivel dos cendrios e se antecipar aos
fatos. Sendo, um elemento de diferenciacdo com a concorréncia. Logo, quando o tema
estratégia € citado, relaciona-se com: enxergar mais longe, assertividade, previsibilidade.
Tudo isso, tem a ver com o padrdo de decisdo aplicado e, tal padrao devera interagir com o
propdsito e objetivos estratégicos do negdcio. Diante do exposto, o ambiente corporativo
atual, com toda estrutura e possibilidades de ferramentas para auxiliar a tomada decisao, nao
tem mais espacgo pra agir de forma aleatdria e, ou pelo conhecimento empirico. Com isso, ter

pessoas capazes de realizar cendrios diante dos diversos cendrios é fundamental para inser¢ao

do método multicritério (AHP).
2. Fundamentacao tedrica

2.1. Conhecimento empirico x Conhecimento cientifico

Em pleno século XXI (século vinte e um), na era do conhecimento e da inddstria 4.0, é ainda
muito comum e usual o conhecimento empirico como elemento final nas tomadas de decisdo.
A base fundamental na aplicagdo desse conhecimento vem de experiéncias vivenciadas ao
longo do tempo e, ndo sdo efetivas ou inexatas, em alguns casos. Normalmente, nesse tipo de
conhecimento, a relacdo de validar a causalidade ndo sao sustentadas. Logo, o indice de
incerteza e da efetividade ao decidir sobre algo, apenas tomando-se por referéncia uma
experiéncia anterior, € imprevisivel. Em contrapartida, a aplicagdo do método cientifico ou o
método de Descartes, ele tem por esséncia a constatacdo e a validagdo em cada etapa do
evento em questao, conforme a Figura 1. O inicio dessa trilha € a observacdo do cenério. Acao
fundamental para se obter o caminho 16gico a ser seguido. Em seguida, é necessario formular
uma hipétese e valida-la, na busca de se obter o aprendizado necessério sobre este evento em

questao.

Figura 1: Etapas do conceito do método cientifico
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Fonte: Adaptado de Carvalho (2013)

O fato principal € que ndo se a base da tomada de decisdo assertiva, dependerd de alguns
elementos basilares de composi¢do do cendrio (tabuleiro de xadrez) e, com isso encontrar a
estratégia adequada para efetivar a decisdo. Um ponto especifico que deverd ser observado € a
relevincia de ter uma base dados (a base de dados deverd ser confidvel) para seguir a
estruturacio da tomada de decisdo e geracdo do aprendizado e por consequéncia, a retengdo
do conhecimento especifico, conforme o fluxo logico exposto na Figura 2. Sem tal

estruturacdo, o método cientifico também nao serd aplicdvel em sua totalidade.

Figura 2: Desdobramento dos dados
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2.3. SWOT: uma composicao estratégica

Nao ha evidéncias concretas de como a estrutura da matriz de SWOT surgiu e, o que ha de
fato ha disponivel, ndo retrata uma evidéncia da sua criacdo, mas apenas visdes copiadas
(plagiadas) de uma unica visdo. Porém, a aplicacdo dessa matriz propde uma andlise holistica,
na perspectiva de possibilidades dois cendrios: o ambiente interno e o externo. O objetivo €
que diante dessa andlise, aspectos internos a organizagao (empresa) possam ser considerados
nos fatores criticos, como por exemplo: numa negociacdo de precos, o fator conhecimento
técnico, em negociagdo, do comprador é um elemento relevante nesse aspecto. Para o cendrio
externo a organizacdo, levar em conta fatores sociais, politicos e taxas, sdo elementos a serem
pontuados nessa andlise. E por fim, obtém-se um resumo que apontard os impactos da
possivel decisdo a ser tomada. Shinno et al (2006) que fundiu os conceitos estruturados nessa
matriz, com os elementos da Analytic Hierarchy Process (AHP), conforme Figura 3, que por
meio da estrutura de Apoio Multicritérios a Decisdo (AMD) estipular a classificagdo, bem
como a priorizacao desses fatores para obter o indice de maior impacto e com isso, finalizar a

acdo da tomada de decisio.

Figura 3: Matriz SWOT estruturada no conceito AHP
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2.3. Planejamento Estratégico

Kotler (2000) entende que a forma como a empresa declara a sua visdo, missdo e valores
definirdo a sua abordagem e posicionamento no mercado. Posto isso, é necessdrio desdobrar
em todos os niveis da corporagdo. Pois, as pessoas precisam entender o direcionamento da
empresa e seguir com as suas abordagens e condutas, dentro do escopo delineado no negdécio.
Para efetivar tal desdobramento da visdo do negdcio, sao utilizadas, como pratica nas grandes
corporacdes, o desdobramento estratégico pelo Balanced Scorecad (BSC) ou, outra
metodologia bastante utilizada é o Hoshin Kanri, que ao traduzir para nosso idioma, seria algo
proximo a “um método para definir a melhor rota estratégica. O desdobramento da estratégia,
visa transformar um pensamento em uma acdo concreta e obter um diferencial competitivo no
mercado, conforme estrutura 16gica demonstrada na Figura 4. Especificamente, o método de
abordagem do BSC esta sustentado nas seguintes perspectivas: clientes, finangas, processos
internos e aprendizagem e crescimento. J4 o Hoshin, se utiliza de da estrutura da Matriz X,
que tem a sua estrutura apontada para: objetivos anuais, indicadores-chave de desempenho,
objetivo de longo prazo e atividades prioritarias. Em ambos os métodos, o objetivo principal,
¢ similar: transformar o discurso expressa na visdo em nimeros e indicadores de desempenho

€, com isso ter agdes coerentes com essa estrutura idealizada.

Figura 4: Estrutura de desdobramento da estratégia
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Fonte: Autoria prépria (2020)

3. Metodologia de pesquisa

Este trabalho trata de uma pesquisa de campo, com visitas in loco e coleta de dados,
interacOes com especialistas das dreas de suprimentos, qualidade e producdo e, andlise da
situacdo e entendimento do processo de decisdo na compra de insumos para uma unidade
fabril. Entendendo que esses fatores sao fundamentais para estruturar a base da condugao
deste estudo. A estrutura légica utilizada na condugdo deste artigo deu-se da seguinte forma:
definicdo e entendimento da estratégia adotada na escolha de determinado insumo. Mediante
ao entendimento desta defini¢c@o, foi possivel identificar os fatores criticos para estruturar a
matriz vetorial e, por meio de coleta de dados gerar conhecimento sobre o processo em
questdo e, com isso poder inferir sobre o processo de escolha, deste objeto de estudo. Por
meio de obtencdo desses dados € possivel gerar andlises, inferéncias e fundamentar hip6teses
com intuito de pontuar possiveis modificagdes no processo e entender qual a melhor estratégia
a seguir no processo de compras. Apos aquisi¢ao de determinado insumo, amostras adquiridas
de dois fornecedores, para coletar dados decorrentes desta aplicacdo e efetuar as devidas
comparacdes. Cada produto durou, em média, 23 dias. E, com isso foi possivel coletar
informacdes de performance e percep¢do da qualidade, com as pessoas envolvidas neste

processo de aplicagdo.

Figura 5: Fluxo metodolégico do artigo
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4. Objeto de estudo

Especificamente, o estudo se desenvolveu numa industria nacional de embalagens metalicas,
para alimentos, onde o comprador tem a opg¢ao de escolher, dentre dois fornecedores de um
produto para aplicacao na drea produtiva. O método decisorio, utilizado por esse comprador, é
a estratégia do preco menor. Onde, para sua decisdo, ele apenas analisa o vetor Preco dos

Fornecedores X e Y (produto A e produto B). Segue um fluxo ilustrativo, conforme Figura 6.

Figura 6: Fluxograma do processo decisério de compra de produto baseado em preco
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Fonte: Autoria prépria (2021)

De acordo com o presente estudo, elaborou-se uma lista de atributos técnicos relevantes
(fatores criticos) para analisar e entender qual a melhor composi¢do final e, entdo tomar a
decisdo baseada nessa estrutura proposta. Os fatores e seus respectivos pesos foram
estabelecidos com os especialistas das areas de suprimentos, producdo e qualidade e, a

composi¢do estrutural para andlise, segue conforme Figura 7.

Figura 7: Fluxograma do processo decisorio de compra de produto baseado em andlise multicritério
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5. Resultados e discussoes

Missaggia et al. (2020) entendem que o processo de tomada de decisdo baseado em anélises
estruturadas hierarquicamente pelo grau de sua grandeza (prioritariamente), demostram
robustas etapas de validagcdo, em seus critérios e niveis, que apontam para alternativa mais
adequada ou coerente, dependendo do seu objetivo final. Dessa forma, estabeleceu-se a matriz
inicial, para conhecer os parametros iniciais e seguir com as andlises e o processo decisorio.
Os fatores estabelecidos para esta andlise foram: Preco, Percepcdo da Qualidade, Eficiéncia

operacional e o Refugo (% desperdicio), conforme Figura 8.

Figura 8: Matriz proporg¢ao fatores criticos

Preco Qualidade Eficiéncia operacional Refugo auto vetor normalizagcdo
Preco 1 2 5 3 2.340347319 0,47702
Qualidade 1/2 1 2 5 1.495348781 0.30479
Eficiéncia operacional 1/5 1/2 1 1 0.562341325 0.11462
Refugo 1/3 1/5 1 1 0,508132748 0.10357
somatorio 2,03 3,70 9,00 10,00 491

De acordo, a estratégia inicial, no processo decisério de aquisicio do produto ser
exclusivamente, a estratégia do preco menor, o vetor pre¢o tem um peso diferenciado entre os
demais. Conforme mencionado na Figura 9, a razdo de coeréncia desta andlise foi de,

aproximadamente, 6,0% (indice adequado menor que 10%).



Figura 9: Razdo de coeréncia
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Posto isso, segue-se para analisar os impactos, separadamente de cada vetor. Para analisar o
vetor Preco, foi necessdrio realizar o processo de harmonizacdo, visto que esta ¢ uma
grandeza inversamente proporcional. Logo, nessa abordagem, quanto menor o pre¢o, maior
serd o seu impacto. Mediante a uma andlise exclusiva deste vetor, Figura 10, conforme
estratégia de decisdo desta empresa, o Fornecedor Y seria o escolhido, devido a pontuagio de,

aproximadamente, 51%.

Figura 10: Analise do vetor Preco

opcoes preco S harmonizacao normalizacio
Fornecedor X 5,78 1.974048443 0.493426819
Fornecedor Y 5,63 2.026642984 0,506573181

De acordo com o critério de Percepcdo da Qualidade, o Fornecedor X teve maior relevancia.
Para esta avaliacdo, a percepcdo de qualidade foi pontuada segundo a escala de Saaty,

conforme a Figura 11.

Figura 11: Analise do vetor percepcdo da Qualidade

opcoes qualidade normalizacdo
Fornecedor X 9 0,692307692
Fornecedor Y 4 0,307692308

Para o vetor Eficiéncia operacional, segundo andlise preliminar, de acordo com a Figura 12, o
fornecedor com maior relevancia foi o Fornecedor X, mas um resultado préximo ao

Fornecedor Y. Isso devera ser considerado na avaliagdo.

Figura 12: Anélise do vetor Eficiéncia



opcoes eficiéncia % normalizacio
Fornecedor X 83,84 0,50390672

Fornecedor Y 82.54 0.49609328

Seguindo com a andlise, o vetor Refugo, o Fornecedor Y se destaca, com uma avaliacdo de,

aproximadamente, 55%, conforme Figura 13.

Figura 13: Andlise do vetor Refugo

ope¢oes refugo % harmonizacio normalizacéo
Fornecedor X 0,89 1.820224719 0,450617284
Fornecedor Y 0,73 2.219178082 0,549382716

Finalizando a estrutura matricial de andlise do processo decisorio, por meio do método AHP,
temos que, conforme Figura 14, o Fornecedor X apresenta uma composi¢do vetorial com

maior impacto. Logo, diante desse cendrio, o Fornecedor X é mais significativo que o

Fornecedor Y.

Figura 14: Matriz decisao AMD

Critérios Preco Qualidade Eficiéncia operacional Refugo vetor decisdo
vetores critérios 0,4770212 0,3047894 0,1146192 0,1035701
Fornecedor X 0.4934268 0,6923077 0,5039067 0,4506173 55,08%
Fornecedor Y 0.5065732 0.3076923 0.4960933 0.5493827 44,92%

6. Conclusao

Importante considerar uma estrutura racional e holistica para andlises envolvendo aquisi¢do
de produtos ou insumos, como objeto principal deste artigo. Pois, como demonstrado neste
estudo, pode-se incorrer em erro ao decidir olhando apenas um vetor isoladamente, como foi
0 caso supracitado, ao analisar apenas o vetor Preco, sendo a decisdo pelo Fornecedor Y. E,
apos estruturar a andlise, foi possivel perceber que a composicdo final, evidenciou que o
Fornecedor X apresentou melhor proposta final.

E necessirio compreender a composicdo vetorial do processo, de forma a realizar os

julgamentos baseados em numeros. O método AHP e a estrutura AMD, sdo elementos simples

e factiveis ao ambiente corporativo que, certamente estruturardo o processo de tomada de



decisdo. O estudo foi realizado com auxilio do software Excel, mas existem alternativas de
programas, como por exemplo, Three Decision Methods - 3DM Software, do Instituto Militar

de Engenharia (IME), que jd é um programa validado para auxilio nas tomadas de decisdo.

REFERENCIAS

BARNARD, C. (1938). The functions of the executive. Cambridge, MA: Harvard University Press.
CHIAVENATO, I. (2000). Introducdo a Teoria Geral da Administracdo. 6. Ed. Rio de Janeiro; Campus.
CHIAVENATO, I. (2009). Planejamento Estratégico. 2. Ed. Rio de Janeiro, Editora Elsevier.

DRUCKER, P. (1954). The practice of management. New York: Harper and Brothers.

FALCONI, V. (2009). O verdadeiro poder. Nova Lima, Editora Falconi.

KOTLER, P. (2000). Administracdo de Marketing. 10. Ed. Sao Paulo, Prentice Hall.

PORTER, M. (1989). Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro, Editora Campus.

PACHMAN, L. (1967). Estratégia moderna do xadrez, Editora Best Seller.

MISSAGGIA, A. B., Caetano, N R., Silva, D. J. C da, & Ruppelt, M. A. N. (2020). Tomada de decisao
multicritério aplicada a biocombustiveis. https://doi.org/10.5585/exactaep.v18n4.14265. Acessado: 2021-04-
10.

MOR, R.S., BHARDWAJ, A., SINGH, S. (2009). Integracao da Abordagem SWOT-AHP para Medir os
Fatores Criticos da Cadeia de Abastecimento de Laticinios. https://doi.org/10.3390/logistics3010009.
Acessado: 2021-04-10.

SANTOS, M.; GOMES, C.; OLIVEIRA. A.; COSTA. H.; Uma abordagem multicritério para selecio de um

navio de guerra de médio porte a ser construido no Brasil; Anais do XLVIII Simpdsio Brasileiro de Pesquisa
Operacional, Vitoria/ES, 2016.


https://doi.org/10.5585/exactaep.v18n4.14265
https://doi.org/10.3390/logistics3010009

