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Resumo: O presente trabalho se prop8e a hierarquizar critérios na tomada de decis@o e avaliar os locais
considerando a escolha desses critérios na selecdo do local de faturamento de uma indistria da Regido
Sul Fluminense que possui 4 pontos de uma rede, instaladas nos estados do Rio de Janeiro (RJ), Minas
Gerais (MG), Pernambuco (PE) e Paraiba (PB) e que mais de 80% de suas vendas sdo destinadas a
entidades publicas. Como metodol ogia aplicou-se a hierarquizacdo dos critérios: i) Disponibilidade, ii)
Custo Logistico, iii) Preco eiv) Imposto, empregando como técnicao Analytic Hierarchy Process— AHP
por meio do software Microsoft Excel. Os resultados apresentam como alternativa prioritaria afilial do
Rio de Janeiro sendo influenciada principalmente pelos resultados obtidos nos critérios de Imposto e
Preco. Objetiva-se ampliar o trabalho afim de contribuir com a sociedade mediante este estudo de caso e
orientar outros gestores deste ramo especifico de mercado. O resultado demonstra que o Imposto tem sua
relevancia na tomada de decisdo e que cada setor da empresa tem percepcbes diferentes quanto a
Disponibilidade. Como conclusdo sobressaiu o0 uso da filial RJ e PB, 0 que comprova a aplicacdo do
método com a prética da empresa.

Palavras Chave: Tomada de Decisdo L o - L ocal defaturamento - Logistica Fiscal - ICMS- AHP
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1. INTRODUCAO

O surgimento de novas tecnologias e as exigénoiasetcado a fim de maximizar o
lucro, reduzir o custo e melhorar o nivel de servsiio temas contemporaneos. Essa
influéncia vem sendo observada com o processo odlealetacéo desde a década de 1980. A
competitividade, a crise pela qual o Brasil passow2015 e o esforgco empresarial de retomar
o0 crescimento em 2017 requerem cada vez mais d@sesamios, diretores e gerentes
(tratados neste trabalho como gestores) uma andlisea que resulte em tomadas de
decisbes mais assertivas. lafiez e Cunha (200&cdestcomo iniciativas: i) a criacdo de
novas localizacbes de instalacdes para que a empsisja estrategicamente perto de seu
cliente e ainda seja possivel atender novos mesaadpflexibilizacdo da estrutura.

Neste contexto de decisdo, se faz necessario aadiamelhores alternativas e
identificar quais possibilidades se apresentams@olba de criar um centro de distribuicdo
nao € simples e requer um bom planejamento (Huguah., 2008) no que se refere a seu
tamanho, capacidade, localizacdo, disponibilidasléothecedores para atender o transporte
na regido, o fornecimento de recursos como empeires] mado de obra especializada e
centros de treinamentos. Faz-se necessario congsiearmplementacdo com possibilidades
de otimizacéo de cargas quando esta é possivahtemmanivel de servico por meio do modo
de transporte que a empresa utiliza.

Outro fator na tomada de decisdo € o0 preco que padmdo por questbes de
disponibilidade e pelo nivel de servico. Diferensg®rdagens de mercado impactam este
critério: seja por uma necessidade de demanda ataedu por pedido de cliente, como € o
caso do varejo e da industria, seja pelo publieco,ajue podera ser privado ou publico. Este
altimo tem particularidades ao estabelecer a moaaé de pregéo eletrénico, no qual vence o
lance apresentadmline com preco mais baixo (FARIA al., 2010; QUINTINO e DAVID,
2013; SZEREMETA-SPAK e COLMENERO, 2015).

Deimling et al. (2016) apresentam o modo rodoviario que conta cpartcipacao de
61,1% na matriz de transporte brasileiro, demondtrasua predominancia entre o meio de
distribuicdo. Junqueira e Morabito (2006 e 2008halestram que, além da utilizacdo do meio
de transporte rodoviario, se faz necessario obsarwaterferéncia tributaria, uma vez que o
Imposto sobre operacgdes relativas a Circulacdo eleadorias e sobre prestacao de Servicos
de transporte interestadual e intermunicipal eaeunicacao - ICMS afeta de forma direta a
tomada de decisdo quando decorrente de incentiscaid, demonstrando que a rede de
distribuicdo e a colocacdo da mercadoria em lonais estratégicos tem uma correlacdo com
impostos.

O custo logistico no Brasil € responsavel por 2té% do PIB na economia conforme
a Confederacdo Nacional do Transporte - CNT (20D@mling et al. (2016) relatam a
deficiéncia em infraestrutura que impacta diretamem custo logistico. O Instituto de
Logistica e Supply Chain — ILOS destaca como olaskrnna Figura 1, a representatividade
no Produto Interno Bruto - PIB do custo de fretépgue, armazenagem e administracao entre
2004 e 2015.

Local de faturamento € uma localizacao definida petpresa ao construir sua rede de
distribuicdo, com o objetivo de estar mais proxaeaeus clientes o que se reflete no nivel de
servico melhorando seu tempo de entrega e cometivabjde reduzir custos logisticos, em
especial, o de frete. Logo uma empresa que atendaatea geografica grande como o Brasil
deve continuamente pensar em sua rede de distdai@ modelo mais simples desta rede se
da pela implementacéo de centros de distribuic&).(C
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Figura 1. Representacdo do Custo Logistico do Brasil engdelao PIB (ILOS, 2017)

Os seguintes questionamentos emergem para 0s egestor processo de deciséo:
Quais os critérios pesam na tomada de decisdoat¢hasdo local de faturamento? Como
identificar a hierarquia entre os critérios? Quajrau de relevancia desta hierarquia? Para
responder estas perguntas, o presente trabalh@ lemscum estudo de caso as respostas.
Definiu-se como objetivo geral para este trabaladiar os critérios para escolha do local de
faturamento e como objetivos especificos preterdiglentificar as filiais que esta empresa
possui, quais critérios sédo utilizados para a t@de decisdo do faturamento e como estes
critérios modificam a escolha.

O trabalho se justifica pela busca académica déaava hierarquia dos critérios
escolhidos conforme Tabela 1: disponibilidade, @imgistico, preco e imposto. Fazendo uma
ligacdo com a pratica em um ambiente empresarparidr de entrevistas com profissionais
especialistas, analisando as tomadas de decid@anelo os locais considerados adequados
para as escolhas de faturamento. Esta justificateeorre de uma observacdo empirica
profissional que ensejou a necessidade de fundareeptra trabalhos académicos futuros.

A relevancia para este trabalho esta na pesquadzaga em todos os trabalhos
realizados até 2017 na base da Scielo com o tel@MS” no primeiro semestre de 2017 que
apresentou como resultado 36 registros de artigesbases brasileiras, o que evidencia o
pequeno numero de publicacdes referentes ao teesta ldopulacdo ndo foram encontrados
nenhum artigo que aplique o ICMS em trabalhos camétodoAnalytic Hierarchy Process
(AHP). Outro fator que demonstra a relevancia dbatho esta no fato de que o ICMS ég,
dentre todos os tributos, aguele que tem o maiso gerepresentatividade na arrecadacéo
governamental. Conforme o Ministério da Fazenddotid arrecadado em 2015 (R$ 1.928,18
bilhdes) o ICMS teve de participacdo de 20,6%. B@saneira, por ser representativo para o
governo, merece o destaque entender a relacao idgss&0 nas questdes logisticas e com a
tomada de decisao.

O trabalho foi dividido e organizado em seis partegciando com a presente
introducdo, apresentando em seguida a fundamentagdica com contextualizacdo da
definicdo dos critérios e seus conceitos. A tescgdarte apresenta o procedimento
metodoldgico. Os resultados e analises sdo apeekEnna quarta secdo, na quinta divisdo
discutem-se as consideracdes finais com as linetaedsugestdes para proximas pesquisas e,
por fim a referéncia bibliografica.



2. CRITERIOS NA ESCOLHA DO LOCAL DE FATURAMENTO
Nesta secdo sao apresentados os critérios e amcpie sdo fonte da pesquisa e
embasamento deste trabalho. Para tanto, apos uns@aebibliografica, a Tabela 1 foi
elaborada com objetivo de se definir os critérioseeem utilizados nesta pesquisa e que
originou as justificativas.

Em relacdo a metodologia, utiliza-se do modelo éeisdo Analytic Hierarchy
Process - AHP por ser uma ferramenta de tomada de decmadtcritério a priori e que foi
utilizada nos trabalhos apresentados Tabela 1. égapdo oMicrosoft Excel, a coleta de
dados ocorreu no 1° semestre de 2017 através devistas com gestores que detém
experiéncia profissional e poder de interferir ormada de decisdo e no local de faturamento
de uma empresa da Regido Sul Fluminense do estadiodde Janeiro com outras trés
opcOes de escolha do local de faturamento.

2.1ESCOLHAS DO LOCAL DE FATURAMENTO

Num contexto geral, o faturamento ocorre quanddisgonibilidade do produto no
local a partir do qual a empresa pretende atendeercado, a fim de que se tenha o melhor
nivel de servico e satisfacao do cliente. De acoaio Deimlinget al. (2016), este processo é
uma ligacéo entre o fornecimento de produtos eeasgas que desejam consumir estes, e cuja
prioridade de consumo é: receber mercadorias enone®rempos e custos. A escolha do
local passa também pela definicho do modo de toargsivia), 0 meio (transportador) e a
instalacéo (terminais). Deimling al. (2016) relatam ainda que no modo rodoviario ha uma
maior flexibilidade pelo acesso aos locais, agilelasimplicidade e capacidade/eficiéncia,
demonstrando ser favoravel as cidades entre as gqudocomocdo se dara por curtas
distancias e também pela capacidade de interagirocros modos (vias).

Ho e Emrouznejad (2009) relembram que o problemdistebuicdo esta na juncao
dos inimeros agentes envolvidos e que o elo énsdoate. A construcdo de uma rede
demanda uma gestao e para tal normalmente levarsmrsideracdo questdes quantitativas
deixando de lado as qualitativas. Dentre as questdaeantitativas, considera-se
principalmente a minimizacdo dos custos. Kengp@0& afirma que a sobrevivéncia de uma
empresa esta na definicdo de uma boa rede dévdigéid e aponta ainda que varios artigos se
propdem a desenhar um modelo de rede, mas que e&ssaeo pensar em critérios
quantitativos como custo e qualitativos como asfatéo do operador.

Szeremeta-Spak e Colmenero (2015) afirmam quedadhesda localizacdo de um CD
possibilita solucionar problemas como reducéo dsosue performance e que esta escolha é
uma decisdo estratégica. Colocam ainda que o cetteste investimento ocorre em longo
prazo, mas se faz necessario uma analise que rievmmsideracdo o local da demanda e a
proximidade com os fornecedores, o que permite abtével de servigco desejado.

Dado as observacfes e o levantamento bibliograste trabalho definiu como
critérios a Disponibilidade, o Custo Logistico, ce¢d e o Imposto em funcdo de seus
conceitos serdo apresentados na sequéncia as gaedes definem.

2.1.1 DISPONIBILIDADE
Entende-se que a disponibilidade decorre ndo semeatoportunidade de ter o
produto a disposicéo do cliente para sua entrega,também decorre de questdes relevantes
dentro do contexto logistico, como: 1) recursosspahibilidade de transportadoras no local
do faturamento, 2) recursos de mao de obra prepa&actinada, 3) facilidades e escolhas de
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uma instalacdo que possa atender tanto as quegsdgsaficas quanto a acesso a vias para a
disponibilizacao da roteirizacéo.

lafiez e Cunha (2006) retratam o provedor logistimno sendo algo mais abrangente,
uma vez que pretende integrar, planejar, gerercegtecutar as atividades como um todo. O
fato de atender clientes diferenciados que tenhacoessidades distintas demanda uma
constante atualizacdo tecnologica, de recursos tmsra infraestrutura. Esta flexibilidade se
traduz na busca de disponibilidade. Conforme aptade por Alvese Alves (2015), ao
definir o local de instalagcdo de uma unidade intalstiestaca-se como parte do sucesso da
operacao, justamente, a aproximacao do recursoiaxpténa.

Reis et al. (2016) demonstram que o transporte rodoviario aeyac brasileiro
representava, em 2014, cerca de 61,1% da matrizadsporte e que o modo ferroviario
20,7%, este ultimo considerado sucateado. Os ausdmienam ainda que esta deficiéncia e
falta de disponibilidade geram custos. As vias, aoregamento, a movimentacdo e 0s
equipamentos logisticos sao fatores que afetamngpetitividade para o Brasil. Segundo
Chinelato, Cruz e Ziviani (2011), desperdicios adeta produtiva sdo decorrentes da falta de
estrutura rodoviaria e que também afeta a comyidatie brasileira.

Corroborando com as informacdes citadas anteridenenCNT informou que em
2015, os investimentos em infraestrutura no Bifasdm de 0,19% do PIB e que com mais
investimentos o0 pais poderia ter uma reducdo daest® logistico, gerando possivelmente
uma reducdo de até R$ 80 bilhdes nos custos comptietes. O CNT apresenta ainda a
comparacao do custo logistico em relacdo ao PIBBrasil, que corresponde a 12,7%
enguanto nos Estados Unidos corresponde a 7,8%BdwoRano de 2015.

Ainda segundo a CNT o Brasil utiliza 0 modo rodagi&m 65%, o ferroviario em
20%, o aquaviario em 12%, dutoviario 3% e aéreoOelo. Estas informacdes tém como
base os dados do ano de 2015 e sdo comparadosmesna malha nos Estados Unidos que
por sua vez utiliza o modo rodoviario em 43%, eodeario em 32%, o aquaviario em 8%,
dutoviario 17% e aéreo em 0,2%. E possivel percgbero uso na malha ferroviaria e
dutoviario sdo maiores do que o Brasil 0 que par\sr ajuda a reduzir o rodoviario para
longas distancias.

2.1.2 CUSTO LOGISTICO
A fim de se facilitar a definicdo, entende-se cornsto logistico os valores: 1) de
frete; 2) o custo de estocagem e armazenagemgc@3to operacional com a expedicéo; 4) o
custo da movimentacéo da carga e 5) por fim as legpdias. A literatura podera demonstrar
outros custos que para este trabalho ndo se levaraconsideracao.

Segundo estudos realizados pelo ILOS (2017), aach2,3% do PIB sao destinados
na partilha econémica, demonstrando a represeid@di® dos custos logisticos no Brasil.
Dentre os itens que compdem 0 custo, pode-se destamo representativos 0 recurso
energético, como exemplifica Oliveirg al. (2010): no transporte de cargas no modo
rodoviario, o diesel contribui com 34,43% do cudbara as empresas que terceirizam a
composicao de sua frota, o custo se da com o pagarde frete, ou seja, com o valor total
pago pela prestacdo do servico. Além do frete,adast-se 0s custos de armazenagem,
expedicao, transbordo, movimentacédo, embalagens.

Akasakaet al. (2015) aplicaram a l6gicaizzy sobre os critérios de custo e nivel de
servico ao fazerem uma andlise de desempenhoateadivas de transportes para exportar
bioetanol e observaram como o custo se restringivador do frete total. Akasaket al.
reforcam ainda que o custo € parcela relevanteeedquponto de vista do transportador, os
custos abrangem a soma os valores fixos, variawvepstos, pedagio, seguro e outros. O
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presente trabalho ndo foca a visdo do transportatks sim de uma empresa que terceiriza
sua frota e contempla todos os itens anteriormemiecionados, logo no montante em que
paga a terceirizada € agrupado todo o custo notftl.

Hamad e Gualda (2014) complementam a respeitovanti@mento feito em empresas
industriais, detectando desperdicios em atividgdes em sua maioria, ndo agregam valor ao
negocio e podem reduzir o excesso de estoque, ueasa® ha levantamentos claros no Brasil
quanto ao custo das empresas com armazenagem, emb&@&o e estocagem. Estudo em 200
empresas com 300 lideres evidenciou a preocupagagestores com a administracdo do
estoque em primeiro lugar, deixado em segundo loggerenciamento da demanda e em
terceiro a otimizacao da rede logistica, (PIERGH12.

2.1.3 PRECO
Preco é um termo abrangente, porém para estehtcabatende-se como preco o valor
de mercado em que o cliente esteja disposto a [fdgaranda). Este preco em certos casos
podera sofrer influéncia de impostos que dependeadimcalizacdo do cliente pagara mais
caro — caso este especifico do ICMS, pois cadalegtadera definir percentual (%) do
imposto diferente de um estado para o outro pata tpo de mercadoria.

A escolha de um fornecedor demanda a avaliacacedesccritérios, dentre eles a
questao da proximidade com o comprador, ou sdggistica necessaria, questdes sociais ou
ambientais também influenciam essa escolha, ha aigdeles que tomam a decisdo com base
em tecnologia e/ou inovacao e por fim, h& os quelleem tendo como base o preco. O preco
como fator de deciséo pode ter reflexo no comprgderseleciona o item de menor valor ou
ainda no fornecedor que oferta o item de menooqueta o comprador, priorizando o preco
em relacdo a qualidade ou a especificacdo. OaBpsctos de como o preco influéncia a
analise e tomada de decisao sdo abordados por Sitrabe(2015): prazo, condicdo ou forma
de pagamento, previsibilidade e volume que impaciaetamente o valor e a qualidade.

O preco pode ser um fator determinante na perceapw@tiente, foco central da visao
comercial de qualquer empresa que deseja mantboamnfluxo de atividade e produtividade.
Este critério pode ser influenciado pelo mercado@também pela vontade da demanda, que
podera utilizar-se de mecanismos para forcar acéexrldo preco. Para este estudo de caso, a
empresa investigada participa de licitagdo publwague pode resultar na reducédo da
rentabilidade ou mesmo em margens negativas devamcorréncia e os lances dados. Isto
ocorre pelo desejo de manter uma carga no setduiiwo, a fim de pagar os custos fixos.
Alguns especialistas indicam este mecanismo pagaagempresa solucione a obtencédo de
seus resultados ao ponto de equilibrio neces¢BRAGA et al., 2010).

Szeremeta-Spak e Colmenero (2015) atribuiram o adere@ntre os critérios ao
suporte de localizacdo de CD Varejista. Esse witési subdividido em populacéo,
desenvolvimento econdmico e concorréncia. E imptetaressaltar que entre estes
subcritérios, a concorréncia esta ligada a disjlarade do produto e ao preco praticado no
mercado varejista. Farg al. (2010) relatam que tanto para as compras pubjigasto para
empresa privada, a busca pelo menor preco ¢ umdeterminante, destacando ainda que, na
teoria dos leildes, quanto maior a concorrénciayansera o preco, concluindo, entéo, que tal
modalidade permite reduzir substancialmente o preco

Portanto, ao longo do presente trabalho, observ@iseo critério preco tem dois
diferentes pontos de partida, sendo o primeiro laggee ao atender o mercado varejista,
opta-se por pagar mais caro pela disponibilidadesegundo € aquele tratado pela empresa
publica por meio de licitacbes que espera compramanor preco € que tanto podem ser
benéficas quanto prejudiciais para ambas as paresultimo caso ha divergentes
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pensamentos a respeito desta politica do precolicitacdo: se sdo ou ndo resultados
favoraveis ao governo, (FARI#& al., 2010).

2.1.4 IMPOSTO
O imposto neste trabalho é um pagamento obrigatérggituido em Lei, onde a
empresa repassa ao governo uma parcela de seanfahip, também conhecido como
imposto sobre consumo de bens e servicos de tndespbao faz parte desta definicdo, neste
trabalho, imposto incidente sobre a renda, propdedtaxas e contribuicées. Especificamente
o trabalho observa o ICMS que tem uma variacdo edgas e aliquotas de cobranca
dependendo de cada estado.

No relatério oficial do Ministério da Fazenda del@0a carga tributaria do Brasil
representa 32,42% do PIB de 2015, o que equivRi® 5.928,18 bilhdes. Dentro deste valor
destaca-se a categoria dos tributos sobre o condarhens e servicos que representa 49,68%
do total da arrecadacdo, ou seja, R$ 957,9 milh@esnaior destaque € o ICMS que
representa 6,72% dos 32,42%. Logo consiste na nm@aide de arrecadacdo governamental
dentre os tributos sobre o consumo de mercadosas/&os.

Conforme Junqueira e Morabito (2006), o ICMS tercapacidade de influenciar a
tomada da decisdo do local de faturamento por cdmtaenario conhecido como “guerra
fiscal”, na qual cada estado busca solucbes paentivar as empresas a trazer novas
instalagbes, promovendo o0 que o autor descreve ctumsmo fiscal’. Portanto, estes
mecanismos fazem com que o custo logistico sejadafede forma direta na variavel de
deciséo, o que proporciona uma reducao do cusibrtotplanejamento logistico de qualquer
empresa.

O ICMS tem uma relacdo forte na determinacdo dalloe instalacdo de uma
empresa, seja esta uma industria ou um centrostiebdicdo. No Brasil € recomendada a
criacdo de CDs secundarios com objetivo de melteordvel de servigo, reduzir o custo com
0 transporte e possibilitar e/ou facilitar a gesti@osaldo credor de ICMS que em muitos
estados séo passiveis de ocorrer (HAMAD e GUALD,4).

Pouco se tem demonstrado o impacto e a influéri€MS em trabalhos cientificos
brasileiros na tomada de decisdo ou sua influéneiaavaliacdo logistica: Junqueira e
Morabito (2008) detacam-se em trabalhos de técdeapesquisa operacional no setor
agricola; Yoshizaki (2002, 2008 e 2012) foca emcawdorias e servicos em geral; Hamad e
Gualda (2014) e Carraro (2009) aprofundam seusdestuno impacto do ICMS no
planejamento de rede logistica, estocagem e cridgdcentrais de distribuicdo. Todos
afirmam que o ICMS impacta tanto a tomada de deasé&no o custo logistico.
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Tabela 1: Comparagao dos critérios e inter-relacionamenés aesquisa bibliogréafica. Elaborada pel

Autores Disponibilidade Preco L(%l;:tti(::o Imposto| Produtividade Confiabilidade Segurangs
Gaudenzi e Borghesi (2006) X
Gardebroek e Hernandez (2013) X
Wheeleret al. (2016)
Brunoet al. (2016) X
Pachecat al. (2008) X X X X X
Reiset al. (2016) X X X X
lafies e Cunha (2006) X X X
Hamad e Gualda (2013) X X
Hamad e Gualda (2014) X X
Akasaka, Silva e Leal Jr (2014) X
Kengpol (2008) X X
Braga, Braga e Souza (2010) X X
Szeremeta-Spak e Colmenero
(2015) X X X X
Gonzaéles (2002) X X
Leal Jr e Guimaraes (2013) X
Oliveira, Leal Jr e Balestieri (2010) X
Alves e Alves (2015) X X X
Jungueira e Morabito (2006) X X
Jungueira e Morabito (2008) X X

6 9 14 6 1 2 1
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3. METODOLOGIA

O presente estudo foi realizado em uma industriggiao sul fluminense cujo foco ao
atendimento ao cliente se da no ambito governameyies cerca de 80% de suas vendas
destinam-se a empresas publicas. A empresa abtadgeterritério nacional e para tanto
dispde de 4 unidades, sendo que destas: duasks&) tama no estado do Rio de Janeiro e a
outra no estado de Minas Gerais; e as outras dudades sao centros de distribuicdo (CD)
localizados no Nordeste: uma em Pernambuco e oati@araiba. A coleta de dados se deu
por meio de entrevista semi-estruturada realizadarimeiro semestre de 2017.

O método AHP foi utilizado em artigos cientificoar@ a area logistica, em varios
topicos: gerenciamento dopply chain (Gaudenzi & Borghesi, 2006), decisdo do modelo de
transporte (Pachecet al., 2008; Leal Junioret al., 2009), definicdo de localizacdo de
instalagbes (Kengpol, 2008; Ho & Emrouznejad, 208@es & Alves, 2015), selecdo de
fornecedores (lafiez e Cunha, 2006; Brehal., 2016), avaliacdo de estratégia comercial
(Reiset al., 2016) e manutencdo de armazenagem (Ramosdtidthg 2010).

O AHP foi desenvolvido por Thomas Saaty no finaldéaada de 60. Vargas (1990)
define o AHP como uma teoria de medida para lidan critérios quantificaveis e/ou
intangiveis que poderia ser aplicado na teoriaetésdo, resolucdo de conflitos e em modelos
cerebrais. Para o processo de tomada de deciséia;9a com a hierarquizacdo na qual sao
definidos os objetivos, critérios e alternativastipdo entdo para fase de avaliacdo da
hierarquia, no qual o tomador de decisdo traduznfmsmacdes disponiveis a partir da
comparagcao entre os critérios e alternativas dabelsicidos. Ramos Filho (2010) em seu
estudo destaca ainda que o método “procura reprasluaciocinio humano em situagdes que
envolvem complexidade e subjetividade, faz isto peio da comparacdo de elementos de
um conjunto, baseando-se na percepcao de analistas”

A Figura 2 mostra a estrutura hierarquica de umaimoguando utilizado o AHP:
=T o

Figura 2: Estrutura Hierarquica. Elaborada pelos autorek7 20

Wheeler et al. (2016) descrevem comoO esse processo acontecécaexiu a
participacdo de N tomadores de decisdo — analistasiémicos, técnicos e executivos — na
definicdo da hierarquia de critérios do mais imguie¢ para 0 menos importante e em seguida
comparando os critérios em pares utilizando a @scalda por Saaty (Ver Tabela 2).

Alternativa 2
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Tabela 2: Escala de julgamento de Saaty. (SAATY, 1977).

Valor Definicdo Interpretacdo

1 Importancia Igual Ambos os critérios contribuenfatena idéntica para o objetivo.

3 Importancia Fraca A experiéncia e o julgamento fewem levemente uma atividade
em relacdo a outra

5 Importancia Moderada A experiéncia e o julgameatmfecem fortemente uma atividade
em relacdo a outra.

7 Importancia Forte Uma atividade é fortemente fasidieeem relacdo a outra, e sua
dominancia € demonstrada na pratica

9 Importancia Absoluta A evidéncia favorecendo unidadetde em relacao a outra é do
mais alto grau de certeza.

2,4,6,8 Valores intermediarios

De acordo com Forman e Peniwati (1998), os resedtalgévem ser agrupados apos a
aplicacdo dos questionarios ou entrevistas com basealois critérios distintos, sendo: o
primeiro Aggregation of Individual Judgments (AlJ) para abordagem de empresa do mesmo
grupo, para este caso é proposto a aplicacdo daangédmeétrica para consolidar os
resultados; o segundo € a utilizacdo da média élitenpara especialistas de grupos distintos
pelo conceitddggregation of Individual Priorities (AIP).

Ossadnik, Schinke e Kaspar (2015) relatam que erestado de caso ao se agregarem
as comparacdes had uma tendéncia na escolha ddajeqise correspondem ao uso do
principio de Pareto, pois a unanimidade das coedigc@rresponde ao principio. O que quer
dizer que mesmo se aplicando o AlJ ndo se podeafia homogeneidade do julgamento do
grupo. Os autores concluem que a média geométsmadauno modelo de agregacdo AlJ é o
ideal para o apoio a decisbes em grupo com obgetireergentes. Porém, o método de
agregacao AIP é o mais recomendado.

Wheeleret al. (2016) e Costat al. (2006) destacam que para que uma matriz seja
considerada consistente deve satisfazer as premisdransitividade e reciprocidade. A
premissa de transitividade é satisfeita quando:egemplo, se o Critério A é 2 vezes mais
importante que o Critério B e o Critério B € 3 v&emeais importante que Critério C, entdo o
Critério A deve ser 6 vezes mais importante queritei@® C.A reciprocidade é satisfeita
quandaoaij x aji = 1 paratodoi j.

4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

A amostra selecionada consta de seis gestores gt@gansendo 4 do sexo masculino
e 2 do sexo feminino. A faixa etéaria registra un&dia de idade de 50,33 anos e o nivel de
educacao dos entrevistados aponta que todos possuehte especializacdo, sendo que um
possui mestrado. Os entrevistados possuem caggadedanca na empresa sendo um diretor,
trés gerentes e dois coordenadores com 11,66 anasedia de experiéncia no setor. O perfil
dos participantes corrobora para credita-los commatiores de decisdo tanto pelo
conhecimento como pela experiéncia demonstradérmoe Tabela 3.

Tabela 3: Gestores entrevistados. Elaborada pelos autdd&g, 2

Gestor Cargo E;(geélaérgga Sexo Instrucéo Idadp
1 Diretor de Logistica 6 M Mestrado 60

2 Coordenador de Logistica Nacional 12 M Especiafimac | 54

3 Gerente Adm. de Vendas 11 F Especializacdo 54
4 Gerente Comercial Nacional 20 M Especializacép 58
5 Gerente de Unidade de Negdcio 11 M Especializacao7

6 Coordenador de Planejamento 10 F Especializacéo 39
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A fim de construir o contexto no qual as decisé@s ®madas, foram também
coletados dados de 2014 a 2016 para comprovar teipagdo da referida empresa no
mercado, assim como as premissas que serviramsdephea a criacdo dos CDs, entre elas o
incentivo de ICMS, que foi relatado pelos partiaifgs como tendo conhecimento de tal fato.
Na Figura 3 a empresa demonstrou sua participagamaercado em percentual por regido
demonstrando que suas concentracdes de vendasiastpao Nordeste e no Sudeste.

1026
Centro-Oeste
45% Merdeste

Norte

Sudeste

l Sul

1%

Figura 3: Volume de vendas de 2014 a 2016 por regido ddlIBEaborada pelos autores, 2017.

Assumindo como objetivo, definir o local de fatuearto que melhor atenda as
necessidades da empresa, foi empregado o process@ndlise hierarquica AHP,
primeiramente aos critérios (Disponibilidade [A\WQusto Logistico [CT], Preco [PR] e
Impostos [TX]) e na sequéncia as alternativas (@oJaneiro [RJ], Minas Gerais [MG],
Paraiba [PB] e Pernambuco [PE]). Abaixo foram apreglos na Figura 4 os percentuais do
periodo de 2014 a 2016 em que a empresa se utilzguas vendas.

R} mMG ®mPB = PE

7%

13%
2% \

78%

Figura 4: Faturamento de 2014 a 2016 por Filial. Elaboradaspautores, 2017

Ao final das entrevistas, os dados coletados faralmados para construir a matriz
paritaria e definiu-se a escala de prioridade ivglade cada critério (Figura 5). As respostas
obtidas sdo entdo agrupadas em matrizes de corapgragtéria.
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Figura 5: Arvore de decisdo para definir o local de fatunaimeElaborada pelos autores, 2017

Ao se testar a aplicacdo da média aritmética o&3Rltou em 0,121, ficando fora do
resultado esperado. Foi aplicada a média geométadaal do resultado, conforme orienta
Saaty (2006) e Grosetdjt al. (2014), uma vez que ao se aplicar a média georagerta
satisfez de forma unanime a condicao prevista pataxa de Consisténcia das Prioridades
Relativas da matriz (CR), atingindo um resultad®d®3, o que permitiu validar a hierarquia
definida. Conforme estabelecido em Saaty (1980jiovaautores assumem uma taxa de
consisténcia de até 0,10 como aceitavel (Whestlal, 2016; Ho e Emrouznejad, 2009;
Subramanian e Ramanathan, 2012; Re#, 2016; Magalhdeat al, 2011). Quando uma taxa
de consisténcia superior é encontrada, deve-sealavavamente a matriz de comparacao
paritaria.

Uma vez validada a hierarquia, as matrizes de crag@a foram construidas para
definicdo da relacdo das prioridades de cada atteenagregada aos critérios, ou seja, entre
as filiais dos estados do Rio de Janeiro, MinasiGeParaiba e Pernambuco, em relacédo aos
critérios de Disponibilidade, Preco, Custos e IngmsFinalmente, multiplica-se a matriz de
prioridade agregada pela prioridade relativa caltal possibilitando, entdo, a classificacao
entre as alternativas e consequentemente uma wiaéw para tomada de decisdo, com a
priorizacao das alternativas.

Cada critério teve seu resultado ou peso levardadmte a aplicacdo do método AHP
resultando sua hierarquizacgéo, ficando claro qua @@mpresa o critério Preco € o de maior
relevancia com um peso de 0,328 e na sequénciggenactmposto com o peso de 0,266, ndo
muito distante com 0,263 o critério dos Custos &igps, o que leva a perceber que sdo
muito proximos e a preocupacao € evidenciado deirastentrevistas. De forma clara, a
Disponibilidade ficou com o peso de 0,143, poisapama empresa do ramo industrial que
atende seus clientes por entrada de pedidos, @) gef demanda pontual, o critério
Disponibilidade ndo tem 0 mesmo peso e importae#nto para uma varejista ou atacadista
(Ver Figura 6).

Prioridade dos Critérios
e ReSUITACO FiNal  e==Vis3o Comercial Visdo Loglstica

0,317

0,273 U2
0,359

0,265 0,768
0,178
0,328
0,117 0,263 ’ 0,266
ofts

Disponikilidade Custo 'rego Imposto

Figura 6: Avaliacdo dos pesos. Elaborada pelos autores, 2017
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Apos a aplicacdo do questionario e do método AldBefse atingir os seguintes resultados:

no que tange o critério de Disponibilidade, peresbegue a filial RJ € a de maior relevancia,

devido a sua funcéo de unidade fabril, em segufdialaPB que tem o critério Imposto como
maior aliado em sua classificacédo (Ver Figura 7).

Analise dos Resultados - TOTAL

I Disponibilidade mmmmmm Custo Preco M Imposto & Melhor Decisdo
D,20 0,22 )
0,288 + 0,286 -
Con . ’
= .
0,27 -
0,27 0,15

Filial RJ Filial MG Filial PB Filial PE

Figura 7: Resultado Final das respostas dos gestores eté@os. Elaborada pelos autores, 2017.

Ja para o critério Custo Logistico, as filiais daion representatividade sdo RJ e PE,
conforme Figura 7, e relatado durante as entrevistéos gestores. Quanto ao critério Preco,
apenas a filial PE ficou com nota inferior de 0,AS.filiais MG e PB aparecem em seguida
empatadas em 0,27. Levando em conta o mercaddialacfim melhor resultado (RJ com
0,31), MG e PB também se destacam com um valordnérimo ao da filial RJ, o que sugere
gue o atendimento a seus clientes seja equivalemiegr seus clientes serem 6rgaos publicos
e nao ter tanta distincao entre estes locais.

Por fim, o critério Imposto no qual fica evidentetdizacdo ou priorizacdo das filiais
PB com 0,48 e PE com 0,30 e ndo muito enfatizadaBliais industriais do RJ e MG.
Durante as entrevistas os gestores foram questiensmbre o conhecimento a respeito de
alguma unidade ou local de faturamento com incentiscal sem identificar a filial. A
resposta dos 6 entrevistados foi unanime, todosateamsciéncia de que ha incentivo fiscal.

Comparagao das percepgdes por setor

W Filial RJ m Filial MG Filial PB  m Filial PE

0,499
0,380
0,301
0,380
0,301
0,308
0,484
0,297
0,484

0,29/
0,307
282

0,065
0,180
0,180

0,139
0,152
0,15

0,110
0110
0,110
0,110

AV - AV - CT- CT- PR - PR- TX - TX- Melhor  Melhor
Comercial Logistica Comercial Logistica Comercial Logfstica Comercial Logistica Decisio  Decisdo
Comercial Logistica

Figura 8: Resultado comparativo por departamento. Elabguettss autores, 2017.

Como resultado final da analise da tomada de deoisilocais de maior relevancia
sdo: as filiais do RJ e da PB. Confirmando a paalie empresa na Figura 4, que apresenta a
filial do RJ como responséavel por 78% do faturamemtre os anos de 2014 a 2016 e a filial
de PB com 13%. A filial RJ atingiu os melhores @edi nos critérios de Disponibilidade,
Custo Logistico e Preco perdendo apenas no quiespiosto para a filial PB. Por fim é



Simposio be ExceLencia eM GesTao e TecnoLogia
\Y4iwyF ¥ |

XiVSEGeTE

apresentado as percepcOes dos dois setores quadesgm o0 questionario, destacando a
Disponibilidade (AV) que tem mais peso para a Liigasdo que para a Comercial. Os valores
de Custo, Preco e Imposto ndo se alteram por sigwijo ao fato de que Custo e Preco
foram tratados de forma quantitativa servindo deeh@ara os 2 setores oS mesmo pesos. Ja
para Imposto a avaliacdo considerou que o bendff@aceiro resultante do incentivo de PB
tem maior relevancia comparada a PE que por sué weaior do que as filiais RJ e MG que
nao tem incentivo.

Considerando estas visdes divergentes por setatoo Comercial prefere o uso da
filial PB 0,288 (Figura 8) e na sequencia a filal RJ com o resultado de 0,275. Ja o setor
Logistico optaria pelo uso da filial RJ com resiidtale 0,307 e na sequencia PB com 0,282.
Percebe-se que na Figura 6 as prioridades em oed@Sacritérios SAo proporcionais, porem as
visdes sao diferentes em relacdo a importancidildas. Comparando RJ com 0,275 para o
setor Comercial é distante dos 0,307 da visdo thy Eegistico. Tal percepcao para a filial
PB néo é tao distante com 0,288 para o Comereialeros 0,282 da Logistica.

5. CONCLUSAO
Ao observar a Figura 4, que demonstrou dados datwdis do montante de
faturamento realizado pela empresa, comparadausaFfgda avaliacdo qualitativa decorrente
do resultado das entrevistas, pode-se concluiragerapresa realiza exatamente a tomada de
deciséo de acordo com o que se coletou de dadestvevista e aplicacdo do método AHP.

Deste modo, pode-se afirmar que os critérios q@arpena tomada de decisdo da
escolha do local de faturamento sdo: o Preco, degla Imposto, com muita proximidade ou
quase 0 mesmo peso o Custo e por ultimo a Dispoiaide. Assim se tem a hierarquizagao
dos critérios que se pretendeu identificar neateatho.

A relevancia desta hierarquia se deu para demostrao sendo o local de maior
importancia nesta empresa estudada a filial RJreueiu pela soma dos critérios a melhor
decisédo (0,288). Nao obstante e proximo destaaetaa a filial PB (0,286) que em funcéo do
critério Imposto e sua representatividade dentrel@wais critério ficou evidenciado sua
representatividade (0,48) como o de maior relewadentre todos os demais de todas as
filiais.

Por fim é evidenciado que a empresa e seus gest@i@sapenas divergentes
setorialmente pelo critério Disponibilidade e quareetou na diferenciacdo para todas as
filiais, o que pode ser uma indicacdo de que sef@essario trabalhar outras frentes para
buscar oportunidades como a colocacdo de estopiegégicos a disposicado de certos
clientes que mantenham um pedido constante ou sidrico de compra.

Quanto ao critério, sdo bem diferentes os fatotesliges tornam relevante e muito
sensivel a forte mudanca neste cenario caso ogariacdo no peso dado aos critérios
Disponibilidade, Preco e Custo. Qualquer variac@io revisdo do posicionamento dos
entrevistados quanto aqueles critérios tornarddlial PB a de maior relevancia. Esta
sensibilidade poderia também ser mudada cas@bviinha a perder seu incentivo.

Deste modo se pode inferir que a empresa vem tamands decisdes e estédo
aplicando as definicdbes de seus gestores. Sabeuwdatpres como custo logistico sao
representativos e que pode ser otimizado, o gque sera oportunidade de melhoria nos
resultados financeiros desta empresa caso melhdispanibilidade da filial PB e reduza o
custo, tornando suas vendas pela filial paraibaaia representativa no contexto geral.

Como limitacao tem-se a pesquisa feita em uma @mngaresa, e que pode demonstrar
como oportunidade de expandir o trabalho posshilib a confirmacdo da tomada de deciséao
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em ambiente empresarial com uma rede logisticarjadda que tenha incentivo fiscal. Como

sugestdo para pesquisas futuras a aplicacdo emntorgom outro meétodo estocastico para
analisar as possibilidades e a variacdo de resslt&@utra sugestdo € o uso do método ANP
para se avaliar a correlagdo entre os critérios.

Ainda complementando futuras pesquisas e comosasatomplementares, novas
buscam em bases internacionais se fazem necessédsfis que 0 imposto € algo nao
especifico para o pais e de interesse internacmaral empresas que tenham o desejo em
investir no Brasil. O que podera ensejar em umgusa bibliométrica.
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