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Apoio a decisao multicritéerio para
um problema recorrente nas
organizacoes: selecao de
fornecedores

Eduarda A. Frej e Adiel T. de Almeida

No contexto organizacional,
decisdes tomadas
erroneamente podem gerar
impactos significativos de
diversas formas. A tomada de
decisdo cotidiana das pessoas
e das empresas é,
frequentemente, feita de
maneira ndo estruturada, sem
uma metodologia de suporte
adequada. Um problema de
decisdo recorrente e de
significativa relevancia nas
organizacoes é a selecao de
fontes de suprimento. Por
exemplo, em empresas de
manufatura, o custo das
matérias-primas, pecas e
componentes em geral
representa mais da metade do

custo total de fabricac3o.
Portanto, se a selecao das
fontes de suprimento nao for
feita de forma adequada, essa
organizacao pode sofrer
sérias consequéncias
relacionadas a diversos
aspectos (atraso na chegada
do material, problemas de
qualidade nas matérias
primas, excesso de estoque,
entre outros) que irdo
prejudicar o funcionamento
da cadeia de suprimentos e
elevar os custos da empresa,
resultando emum
significativo impacto
econdmico.

Tudo isso mostra que
multiplos objetivos estao
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essencialmente envolvidos na
tomada de decisdo para
selecao de fornecedores. Na
pratica, entretanto,
observa-se frequentemente
que a tomada de decisao
sobre a fonte de suprimentos
é realizada considerando
apenas o custo do material a
ser comprado. Tal abordagem
pode levar a impactos
negativos no dia a dia da
organizacao, por
desconsiderar outros
objetivos relevantes para esse
processo no momento da
tomada de decisao. Neste
contexto, é ilustrada aqui a
aplicacao de uma técnica de
apoio a decisdao multicritério
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(isto é, que permite a
consideracao de multiplos
objetivos) para um problema
tipico de selecdo de
fornecedores, baseado em um
casoreal de selecdo de uma
fonte de suprimentos de
material de embalagem para
um novo produto em uma
indUstria do setor alimenticio
em Pernambuco.

Resolvendo o problema

O primeiro passo para
resolucao do problema é
definir quais potenciais
fornecedores serao
considerados na avaliacao.
Em geral, as organizacoes
trabalham com um conjunto
de fornecedores conhecidos

gue sao capazes de prover 0s
insumos necessarios, de
acordo as com caracteristicas
particulares de cada
organizacdo. No nosso
exemplo, sdo considerados
como alternativas de decisao
5 potenciais fornecedores que
ja forneceram ou fornecem
algum material para a
empresa. Em seguida, devem
ser definidos quais objetivos
(ou critérios) serao
considerados. Nessa etapa,
sera levado em consideracao
todo e qualquer aspecto
relevante para o problema,
avaliando cada uma das
alternativas de decisdo em
relacdo a cada um dos
critérios. O objetivo final é
escolher aquela alternativa
que apresente o melhor
compromisso global, de
acordo com as preferéncias e
aspiragdes do tomador de
decisdo. Neste exemplo,
foram considerados 7
critérios: (i) Preco por kg de
material comprado; (ii)
Credibilidade do Frete; (iii)
Acuracidade - Taxa de pedidos
entregues na quantidade
certa; (iv) Pontualidade na
entrega de pedidos; (v)
Qualidade dos pedidos
entregues sem avarias; (vi)
Lead time do fornecedor; (vii)
Flexibilidade de volume, prazo
e cancelamentos de pedidos.

Matriz de consequéncias

Matriz de consequéncias

Uma matriz de consequéncias
com a performance de cada
alternativa em cada um dos
objetivos considerados foi
construida. A Tabela 1ilustra a
matriz de consequéncias
considerada neste problema e
a direcdo de preferéncia dos
critérios, ou seja, se o decisor
deseja maximizar ou
minimizar o desempenho das
alternativas para um dado
critério.

Esta tabela consiste nos
dados de entrada do sistema
de apoio a decisao utilizado
para auxiliar na
recomendacio para o decisor.
O sistema coleta informacdes
de preferéncia do decisor com
relacao aos critérios
envolvidos no problema,

produzindo uma
recomendacdo de qual seria a
melhor alternativa a ser
selecionada, dentre os 5
fornecedores potenciais.
Estas preferéncias sao
coletadas através de um
processo interativo de
perguntas e respostas entre o
sistema e o decisor. Podemos
ver um exemplo desse
processo na Figura 1.

O FITradeoff - Perguntas e
respostas

A pergunta feita ao decisor na
Figura 1 pede que ele compare

Preco (RS) Frete Acur:l;:)d e Pontl:;:;dade Qualidade (%) Le?;i:SITe Flexibilidade
Preferéncia Min Max Max Max Max Min Max
Fornecedor 1 17,44 1 0,9 0,9 1 45 2
Fornecedor 2 16,43 1 09 1 1 45 1
Fornecedor 3 14,38 0,5 0,8 0,8 0,8 45 3
Fornecedor 4 20,69 0,7 1 0,95 0,75 63 5
Fornecedor 5 20,69 1 1 1 0,5 45 4
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Figura 1. Tela do sistema de apoio a decisao durante o processo interativo do método

duas possiveis consequéncias
(A e B)eescolhaqualdelas é
preferencialmente mais
desejavel. A consequéncia A
representa uma alternativa
hipotética com o critério
preco no valor de R$17,53, e
todos os demais critérios no
pior desempenho possivel. A
consequéncia B representa
uma alternativa hipotética
com o critério frete no melhor
desempenho possivel e todos
os demais critérios no pior
desempenho possivel. Assim,
o decisor escolhe qual
consequéncia ele prefere. Ao
longo do processo, o decisor
vai respondendo perguntas
deste tipo, até que o sistema
consiga chegar a uma
alternativa 6tima (que
apresenta melhor
compromisso global) a ser
apresentada para ele,
considerando suas respostas.
Vale salientar que o nUmero
de perguntas necessario para
chegar auma Unica
alternativa 6tima é variavel e
depende de diversos fatores,
incluindo o nUmero de

detalhes arespeito
do seu
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Figura 2. Exemplo de um grafico de barras do FITradeoff

critérios. Estudos
experimentais mostram,
entretanto, que 80% dos
problemas com 7 critérios
conseguem ser resolvidos
com até 13 perguntas.

O FITradeoff é um sistema
de apoio a decisao flexivel que
fornece ferramentas de
visualizacao grafica através
das quais as alternativas
podem ser analisadas de
forma comparativa, como
mostrado da Figura 2. As
coresrepresentam as
alternativas potencialmente
6timas (alternativas que ainda
podem ser 6timas para o
problema, considerando as
respostas fornecidas pelo
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funcionamento.Como
FITradeoff, é possivel resolver
em poucos minutos, através
dainteracdo entre o decisor e
o sistema, diversos problemas
de decisdo que envolvam
multiplos objetivos, obtendo
uma recomendacao a respeito
da alternativa de melhor
compromisso global para o
problema em quest3o.
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