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RESUMO

Os métodos de decisdo multicritério vém proporcionando intimeros beneficios para a
resolugdo de problemas de planejamento e gerenciamento em diversas empresas. O presente
trabalho tem como objetivo desenvolver um sistema de critérios e procedimentos para
classificar, por complexidade, os distritos de vendas de uma empresa multinacional do setor
do agronegocio, de forma a alocar a cada distrito recursos humanos com experiéncia
profissional compativel com as necessidades ali presentes. A escolha do conjunto de
indicadores que permitira caracterizar a complexidade na gestdo das operacdes de vendas foi
feita com envolvimento dos gestores. A classificacio foi obtida por meio da andlise
multicritério utilizando o método AHP. O principal resultado obtido ¢ uma proposta contendo
os indicadores e o indice, todos os procedimentos para mensura-los periodicamente e

comunicar os resultados, ja testada, a ser validada com os gestores.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao de distritos de vendas. Analise Multicritério. Método AHP.



ABSTRACT

Multi-criteria decision methods have provided numerous benefits for solving planning and
management problems in several companies. The present work aims to develop a system of
criteria and procedures to classify, by complexity, the sales districts of a multinational
company of the agribusiness sector, in order to allocate to each district human resources with
professional experience compatible with the necessities present there. The choice of the set of
indicators that will allow to characterize the complexity in the management of the sales
operations was made with the involvement of the managers. Classification was obtained
through multi-criteria analysis using the AHP (Analytic Hierarchy Process) method. The
main result obtained is a proposal containing the indicators and the index, all the procedures
to measure them periodically and communicate the results, already tested, to be validated with

the managers.

KEYWORDS: Management of sales districts. Multi-criteria Analysis. AHP method.
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1 INTRODUCAO
1.1 APRESENTACAO

O trabalho de vendas de suprimentos no segmento do agronegocio pode ser bastante
complexo, por envolver deslocamentos por grandes distancias para atender os clientes, o que
exige planejamento de rotas e de tempos. Além disso, o vendedor precisa fornecer
informacdes técnicas, utilizar habilidades de negociagdo e de gerenciamento de contas.

Na empresa sob estudo, verificou-se a necessidade de contar com uma ferramenta que
permita classificar os distritos de vendas, em que sdo divididas as regides atendidas por seus
vendedores. A necessidade de classificar os distritos deve-se a importancia de alocar
corretamente os recursos humanos da empresa, de forma a aliar as competéncias dos
funcionarios com os requisitos das localidades que correspondem aos distritos. Para auxiliar
no problema de tomada de decisdo quanto a essa alocacdo, pensou-se em estabelecer um
sistema de indicadores e procedimentos que permita a classificacdo dos distritos de vendas
por meio de analise multicritério. Esse tipo de andlise fornece as ferramentas para os
tomadores de decisdo que lhe permitem solucionar problemas considerando varios critérios
que podem ser contraditorios ou ndo comparaveis (ALARCON, 2014).

A tomada de decisao multicritério ¢ um ramo da pesquisa operacional que busca encontrar
resultados 6timos em cendrios complexos, incluindo varios indicadores, objetivos e critérios
conflitantes (KUMAR et al., 2017). Seu objetivo ¢ auxiliar os tomadores de decisdo quando
varias alternativas sdo avaliadas por critérios multiplos, que muitas vezes sdo conflitantes
(GONCALVES; MACHADO, 2015).

A classificacdo e selecdo de alternativas podem ser consideradas como os principais
objetivos dos métodos de decisdao multicritério, que tipicamente sdo suporte para as tomadas
de decisdo em processos iterativos nos quais formulacdes matemadticas sdo utilizadas
(GRACA; CAMARINHA-MATOS, 2016). Os modelos mais conhecidos sdao: ELECTRE,
PROMETHEE, AHP, DEA.

Segundo Salomon (2017) o AHP (Analytic Hierarchy Process) tem sido o método mais
utilizado nos Ultimos anos, seguido pelo DEA. Além disso, observou-se uma tendéncia de
combinagdo de dois ou mais métodos.

De acordo com Guglielmetti et. al (2003), os métodos MCDM (Multiple Crieria
Decision Making) diferem entre si segundo a maneira pela qual os multiplos critérios sao
operacionalizados. Em cada método existem diferentes propriedades com respeito aos
seguintes fatores:

o modo de julgar os critérios;
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. obtengdo de pesos (importancia, preferéncia ou possibilidade) dos critérios ou
alternativas;
o tratamento dos pesos para obter o desempenho (prioridade) global das alternativas.

Devido a complexidade nas tomadas de decisdes, muitos trabalhos tém utilizado a
combinagdo de duas ou mais técnicas para construirem seus modelos. De acordo com Alencar
(2012) 43% das publicagcdes analisadas em seu artigo apresentaram uma modelagem

constituida por mais de um método.

1.2 OBJETIVOS
Este trabalho traz como questdo de pesquisa determinar a possibilidade de utilizar o
método AHP para classificar por complexidade os distritos de vendas em empresa do setor
agricola e biotecnoldgico e alinhar com as tomadas de decisdes dos gestores.
O objetivo deste trabalho € propor um conjunto de indicadores e de procedimentos para
classificar distritos de vendas da empresa estudada.
Os objetivos especificos sao:
e Identificacdo das necessidades quanto a tomada de decisdo que o sistema de
indicadores de classificacao atendera.
e Proposicdo de sistema de indicadores e procedimentos de classificacdo em versao

preliminar, a ser posteriormente submetida a avaliagdo de gestores da area em questio

1.3 JUSTIFICATIVA

O estabelecimento de procedimentos formalizados, obtidos por meio de analise
multicritério, para classificar os distritos de vendas da empresa possibilitara classificar esses
distritos com base em processos e critérios claros e fixos, ndo em ideias preconcebidas e em
procedimentos diversos a cada momento. A maior contribuicao do trabalho para a empresa ¢ a
de estabelecer um processo que possibilite parear os distritos com os representantes de vendas
com melhores condicdes de neles trabalharem, melhorando a produtividade desses
representantes.

Essa contribui¢do a empresa podera ainda ser auxiliar outras empresas, com situagoes
similares, uma vez que a reflexdo sobre a proposi¢do a ser elaborada tera a forma de um

trabalho académico, de carater publico.
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Em termos académicos, essa reflexdo serd uma contribui¢do para o campo da

Engenharia de Produgdo, num tema que tem se mantido de interesse, como a Figura 1 indica,

ao apresentar o nimero de artigos publicados, por ano, sobre o tema “AHP*, encontrados na

base de dados Web of Science (www.webofknowledge.com).
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Figura 1 — Artigos publicados por ano
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Para realizar a anélise bibliométrica, pesquisou-se na base do Web of Science os topicos

“AHP” and “Agribusiness” resultando em apenas 8 registros. A Figura 2 apresenta o nimero

de citacdes por ano dessas publicagdes. E possivel notar que o maior numero de citacdes

ocorreu em anos mais recentes, indicando que os temas sdo atuais.

Figura 2 — Gréafico do nimero de citagdes por ano

T T T T
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Fonte: Web of Science (2018)
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Ao pesquisar na base de dados do Web of Science os termos “AHP” or “Agribusiness”,
encontrou-se 14.763 registros. Para analisar a correlagdo entre os temas deste trabalho,
utilizou-se o software VOSViewer, ferramenta destinada a elaboracao de mapas bibliométricos
com base na metodologia VOS, utilizando dados de plataformas digitais.

Determinou-se que o nimero minimo de 500 ocorréncias deve ser considerado para

calcular o score de relevancia dos termos. A Figura 3 mostra o mapa bibliométrico obtido.

Figura 3 — Mapa bibliométrico

agribusiness
roflSndustry ¥ company

ccqptryarq;le Wwimplementation
strategy literature
year need fuzzy analyticdgierarchy proce
@ research fuzagahp
impact methagology seldgtion
b, a8 degigion
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china rigk ‘set techfique prefeferice
teucti A ' analytical hieparchy process : decisiojmaker
consteuction bais" cus yt erarchy pi sS on
W comparison
o L & example
index .
analytic hiegagehy pro%’s

Fonte: Web of Science e VOSViewer (2018)

A Figura 3 apresenta os principais termos em titulos e resumos da base de dados dos
temas deste trabalho. Quanto maior a esfera de cada termo, maior o nimero de ocorréncias.
Além disso, as linhas representam as conexdes entre cada topico e a distancia entre eles
representa a correlagcdo. A cor verde representa maior relevancia, seguida pela vermelha e, por
fim, a azul indica menor relevancia dos termos. E possivel notar que hd grande relevancia
para os termos “AHP” e “Analytic hierarchy process” e baixa relevancia para o termo

“Agribusiness”.
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Nota-se que os tdpicos do trabalho estdo distantes entre eles, indicando pouca
correlacdo entre as areas. A Figura 4 evidencia as ligagcdes do termo AHP. E possivel notar
que ndo h4 conexdo com o termo “Agribusiness”, evidenciando uma oportunidade de

pesquisa e de desenvolvimento de um trabalho inédito entre as areas.

Figura 4 — Relacdes do termo AHP

fuzzy analyticdierarchy proce

fuzapahp
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Fonte: Web of Science e VOSViewer (2018)

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em mais quatro capitulos, incluindo a introdugdo. O
capitulo 2 contém o referencial tedrico sobre os aspectos tedricos da pesquisa, o capitulo 3
apresenta o método de pesquisa, o capitulo 4 mostra os resultados e discussdo, e, para
finalizar, capitulo 5 traz as consideracdes finais, seguidas das referéncias bibliograficas que

foram utilizadas neste texto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este referencial foi divido em trés secdes. A primeira ¢ uma introdugdo aos métodos
multicritérios de apoio a decisao (MCMD) que aborda sua importancia, os diferentes métodos
existentes e os mais utilizados. A segunda secdo descreve o método utilizado neste trabalho.
A terceira esta dedicada a exemplificar com casos em que este método foi utilizado e quais os

resultados obtidos.

2.1 INTRODUCAO A METODOS MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO

Os métodos multicritérios comecaram a surgir ¢ ganhar forca na década de 1970.
Antes disso, os métodos de otimizagdo, que apoiavam o processo de tomada de decisdo,
estavam baseados em equacdes matematicas e programacdes e tinham como meta encontrar
solugdo para apenas uma funcdo objetivo (MOREIRA, 2007). A forma de avaliacdo pela
otimizagdo classica nao conseguia aliar todos os critérios em uma Unica resposta (GOMES et.
al., 2004).

Diante da necessidade de analisar os problemas sobre diferentes perspectivas,
estudando todos os critérios de forma conjunta, e podendo levar em consideracdo critérios
subjetivos surgiram os métodos multicritérios de apoio a decisdo. Segundo Cavalcante e
Almeida (2005), esse novo método procura fornecer solugdes para multiplas alternativas em
funcdo de diferentes critérios, que na maioria dos casos sao conflitantes.

O MCMD consiste em um conjunto de técnicas para auxiliar um agente decisor —
individuo, grupo de pessoas ou comité de técnicos ou dirigentes — a tomar decisdes frente a
um problema complexo, avaliando e optando por alternativas para soluciond-lo segundo
diferentes critérios e pontos de vista. A Anélise Multicritério tem como proposito, portanto,
auxiliar pessoas e organizagdes em situagdes nas quais € necessario identificar prioridades,
considerando, ao mesmo tempo, diversos critérios (LINS et al., 2002).

Os métodos de decisdo multicritério podem sem classificados conforme a Figura 5
baseados no nimero de alternativas consideradas. Diferencas podem ser notadas entre decisao
multiatributo e decisdo multiobjetivo, porém ambos compartilham caracteristicas
semelhantes. Métodos de decisdo de multiplos atributos sdo projetados para selecionar
alternativas discretas enquanto métodos de tomada de decisdo multiobjetivo sdo mais
adequados para lidar com problemas de planejamento multiobjetivo, quando um numero
teoricamente infinito de alternativas continuas ¢ definido por um conjunto de restricdes em
um vetor de varidaveis de decisao (KUMAR et al.,, 2017; MARDANI et al., 2015;
ZAVADSKAS; TURSKIS; KILDIENE; 2014).
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Figura 5 — Classificacdo dos métodos

! Decisio Multicritério

Decisio Multiatributo Decisdo Multiobjetivo
(Alternativas discretas) {(Alternativas continuas)

Fonte: Adaptado de Oliveira e Salomon (2017).

Numerosos métodos de decisdo multicritério t€ém sido propostos nas ultimas décadas
considerando a questdo da medi¢do de prioridades dos critérios tangiveis ou intangiveis
conflitantes, com objetivo de permitir a avaliacdo das melhores alternativas para uma decisao

(SAATY; ERGU, 2015). A Figura 6 apresenta a sigla de alguns dos métodos.

Figura 6 — Sigla de alguns métodos de decisao multicritério

Decisdo Multiatributo

[ o | [ oo | [ s | [oomes | [ @] [om |powm| ;o |[meme| | = || @ |
L@ | [oms | | v | [vaceem | [macio] | neaur | [ wave | veowa] [ maza | [ wsss | [ peesica
monereee] | sw | [ sk | [ voes | [ ] [ v [ wwor | [ wem || wew ]

Fonte: Adaptado de Oliveira e Salomon (2017).

A Tabela 1 apresenta os principais métodos encontrados na literatura académica com

base em Figueira, Greco e Ehrgott (2005).
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Tabela 1 — Principais métodos multicritério

Meétodo Classificagdo Referéncias

ELECTRE I (ROY, 1968); ELECTRE II (ROY; BERTIER,
1971); ELECTRE III (ROY; HUGONNARD, 1981);
Electre Meétodo de superagdao [ELECTRE IV (ROY; HUGONNARD, 1981); ELECTRE IS
(ROY; SKALKA, 1985); ELECTRE TRI (YU, 1992;
MOUSSEAU; SLOWINSKI; ZIELNIEWICZ, 2000)

Brans, Mareschal ¢ Vincke (1984) e Brans, Vincke e

Promethee Método de superagao Mareschal (1986)
Multiatrlb(‘;f;gii;y Theory Te‘;\r/[iilf_ztggﬁ‘iade Fishburn (1970) ¢ Keeney ¢ Raiffa (1976)
Analytic Hierarchy Process Te(;\r/ﬁﬁ;iéﬁiade Saaty (1977) e Saaty (1980)
Analytic Network Process Te(ﬁiﬁ;ggiiade Saaty (1996)

M ing Attracti b : il
casuring AHractveness by a | 1. oria da Utilidade

Categorical Based Evaluati
ategorical Based Evaluation Multiatributo

Technique (MACBETH)

Bana e Costa ¢ Vansnick (1994)

Adaptado de: Figueira, Greco e Ehrgott (2005).

Neste trabalho sera utilizada a metodologia AHP devido ao fato desta ser uma
metodologia amplamente utilizada e base de referéncia no processo de tomada de decisdo com
a existéncia de multiplos critérios.

Em se tratando de anélise multicritério, um dos principais métodos ¢ o AHP, segundo
Saaty (1980) e Costa (2006), ja que permite o uso de critérios qualitativos € quantitativos.
Este método consiste em dividir o problema de decisdo em sete etapas para facilitar sua

compreensdo e avaliagdo.

2.2 DESCRICAO DO METODO A SER UTILIZADO

O método AHP foi criado e desenvolvido na década de 1970 por Thomas L. Saaty
(PASSOS; GOMES, 2008). Para Meyer (2003), mesmo com a existéncia de diversas variaveis
multiobjetivas ou subjetivas, simplificar a medi¢do ¢ a melhor solucdo. Essa ¢ a
fundamentagdo tedrica do método de anélise Hierarquica: decomposicao e sintese das relagdes
entre os critérios até que se chegue a uma priorizagdo dos seus indicadores, aproximando-se
de uma melhor resposta de medicao unica de desempenho (Saaty, 1991).

Segundo Freitas e Viana (2013) o AHP ¢ um método que utiliza uma medida global
para hierarquizar as alternativas de decisdo e auxiliar o decisor na resolug@o de seu problema.
Exemplifica ainda que o método, bem como os demais métodos multiplos critérios de apoio a
decisdo, vém sendo empregados na area empresarial para solucionar problemas.

A grande vantagem do método AHP ¢é permitir que o usudrio atribua pesos relativos

para multiplos critérios, ou multiplas alternativas para um dado critério, de forma intuitiva, ao
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mesmo tempo em que realiza uma comparag@o par a par entre os mesmos. Isso permite que,
mesmo quando duas varidveis sdo incomparaveis, com os conhecimentos ¢ a experiéncia das
pessoas, pode-se reconhecer qual dos critérios € mais importante (SAATY, 1991). Ou seja, os
critérios podem ser quantitativos ou qualitativos, pois as comparagdes sao feitas de forma
relativa entre as alternativas como ndo ha necessidade de escala absoluta para um critério,
existe a possibilidade de comparagdes, facilitando assim os critérios qualitativos (SANTOS,
2005).

Somado as vantagens de simplicidade, facil uso e capacidade de lidar com estruturas
complexas, existem trés vantagens que diferenciam o AHP de outros métodos de tomada de
decisdes: (i) habilidade de lidar com atributos tangiveis e intangiveis, (ii) habilidade de
estruturar problemas de forma hierarquica e (iii) habilidade de monitorar a consisténcia com
que um decisor faz um julgamento (CHAN e CHAN, 2004).

Salomon, Montevechi e Pamplona (1999), levantando um estudo comparativo do
método AHP com outras abordagens multicritério (Fuzzy Decision Approach (FDA);
Measuring Attractiveness by a Categorical Based Evaluation Technique (MACBETH);
Analytic Network Process (ANP); Technique for Order Preference by Similarity to Ideal
Solution (TOPSIS), ndo permitem concluir que o AHP seja inferior. Pelo contrario, os
resultados obtidos pelos diferentes métodos, na maioria das vezes, foram considerados
similares e diversas vantagens da aplicacdo do AHP foram observadas em todos casos.

O AHP foi escolhido por ser simples de utilizar e de facil entendimento do método.

2.3 CASOS UTILIZADOS E RESULTADOS

Convém destacar as aplicacdes em casos ja realizadas com o método AHP. Provou-se
sua ampla aplicabilidade em diversas areas. Saaty (2008) exemplificou as diversas atuagdes
do AHP em tomadas de decisdes nos Estados Unidos da América:
- A IBM utilizou o método em 1991 ao projetar o seu bem sucedido AS 400, um computador
de médio porte. A empresa venceu o prestigiado prémio Malcolm Baldrige de Exceléncia para
esse esforco.
- Em 1999, a Ford Motor Company usou o AHP para estabelecer prioridades para critérios
que melhoram a satisfagao do cliente. Ford deu Expert Choice Inc, um Prémio de Exceléncia
por ajuda-los a alcangar maior sucesso com seus clientes.
- Em (2001), foi usado para determinar o melhor local de relocagdo para o terremoto

devastado da cidade turca de Adapazari.
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- Nos esportes, foi usado em 1995 para prever qual time de futebol iria para o Superbowl e
vencer (o resultado foi correto, Dallas venceu Pittsburgh).

Na literatura recente, diversos autores publicaram e destacaram a importancia do
método AHP em diferentes areas para solucionar problemas de tomada de decisdo. Pode-se
citar como exemplos: Benchmarking no setor de hotelaria (REIS e RUBENS, 2017), selecao
de local para instalagdo de terminal intermodal de cargas (IGNACIO e PISSINELLI, 2017),
método de avaliacao de uma escola (ALMEIDA e MORAIS, 2017), avaliagao de desempenho
de sistema de distribuicdo de agua (MARDANI, 2018), sele¢ao de local para instalacdo de
usina solar (OZDEMIR e SAHIN, 2018), selecao de fornecedores (ABDEL-BASSET, 2018).

Em todos esses recentes casos, 0 AHP mostrou-se consistente como método de apoio a
tomada de decisd@o. Além disso, o método permite que os resultados sejam analisados sob
varias Oticas, desde uma classificacdo geral em forma de ranking até uma andlise do
desempenho particular de uma alternativa em relagdo a um critério.

Ho (2008) apresenta um conjunto de exemplos de aplicagdo do AHP, inclusive
combinado com outras técnicas, tais como: QFD, meta-heuristica, SWOT e DEA. Em seu
estudo, concluiu-se que o AHP pode ser aplicado em uma ampla variedade de areas e

problemas, obtendo resultado satisfatorios.

2.4 ESTRUTURA DO METODO AHP

Segundo Chan (2004) o AHP se estrutura pelos seguintes passos:

(1) Definir a estrutura do problema. O problema deve estar bem claro e definido, além
de ser colocado em um amplo contexto, incluindo objetivos e resultados.

(2) Decompor o problema em uma estrutura hierdrquica. O AHP decompde o
problema complexo em uma decisdo hierarquica, muito parecida com uma arvore de decisdo.
O objetivo geral do problema, o nivel maximo da hierarquia, pode ser decomposto em
multiplos critérios ou atributos situados no nivel inferior da hierarquia, ou seja, cada novo
nivel representa o aumento de detalhamento desses critérios ou atributos.

A medida que se afasta da raiz (objetivo), temos fatores mais especificos, e os mais
extremos (as folhas) representam os fatores ou critérios de avaliagdo. Assim, quanto mais
genéricos forem os atributos, mais altos eles deverdo estar na hierarquia. As alternativas ficam
na base da arvore, abaixo do ultimo nivel de atributos. Esse arranjo permite fazer com que

seja possivel para o tomador de decisdo focalizar cada parte e todo o complexo problema,



21

com isso obter prioridades através de uma simples comparagdo par a par baseada nos dados

obtidos pelo usuério. A Figura 7 ilustra um exemplo de hierarquia.

Figura 7 — Exemplo de estrutura hierarquica

Critério de c"‘”f‘l de Alternativa de
Decisdo 1 Hecg Decisdo 1
detalhada 1
Critério de Critér.i(l de Alternativa de
Decisdo 2 Decisdo Decisdo 2
detalhada 2
Objetivo Geral [ ] [ ] [ ]
do Problema [ [] []
L L L
Critério de C:t;:;:e Alternativa de
iz Decisdo n
Dactesom detalhadan

Fonte: Chung; Lee; Pearn, (2005)

(3) Construir uma matriz de comparacao paritaria entre os elementos do nivel inferior
e os do nivel imediatamente acima. No primeiro nivel especifica-se os julgamentos sobre a
importancia relativa para cada critério, o qual contribuird para alcangar o objetivo geral. A
cada nivel transpassado, indica-se a prioridade de cada critério detalhado de decisdo
condizendo em quanto ele contribui para cada critério. No ultimo nivel, para cada alternativa
de decisdo sera avaliado como ela contribui para cada subcritério.

A fim de conseguir realizar esse julgamento Saaty (1977) recomendou o uso de 9
pontos de escala fundamental para expressar preferéncias entre opinides como: igual,
moderado, forte, muito forte, e extremamente preferivel (peso 1,3,5,7,9 respectivamente). Os
valores 2,4,6, e 8 sdo valores intermedidrios na escala. Depois que cada elemento tiver sido
comparado, a matriz de comparagdo estara formada. Se n objetos nomeados por Xi, Xo, ...,
Xn, sdo comparados em pares de acordo com seus relativos pesos, nomeados por, wa, ws, ...,

wn. A Tabela 2 mostra como o julgamento de importancia no método AHP acontece.
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Tabela 2 — Escala Fundamental

Escala Avaliagao Descrigao
. Os dois critérios contribuem igualmente para os
1 Igualmente preferido . gua P
objetivos
) A experiéncia e o julgamento favorecem
3 Moderadamente preferido P ) J .g
levemente um critério sobre o outro
. A experiéncia e o julgamento favorecem
5 Fortemente preferido P J .g
fortemente um critério sobre o outro
) . Um critério ¢ fortemente favorecido em relagao
7 Muito fortemente preferido
a outro e pode ser demonstrado
. Um critério ¢ favorecido em rela¢do a outro
9 Extremamente preferido

com o mais alto grau de certeza

Quando o consenso ndo for obtido e houver a

2,4,6¢e8 Valores mtermediarios . .
necessidade de uma negociacao

Fonte: Adaptado de Saaty (1980)

(4) Calcular o méaximo autovalor do autovetor na ordem de estimativa dos pesos
relativos dos elementos de decisao. Apos a matriz de comparagdo ter sido formada, a
prioridade do elemento pode ser comparada pela computacao dos autovalores e autovetores
com as formulas a seguir, onde w ¢ o autovetor e o peso do autovetor de A e de Amax ¢ o

maior autovalor de A. A equagdo 1 representa o calculo:

(5) Checar a consisténcia da matriz. A qualidade da decisdo definitiva do método AHP
esta fortemente relacionada com a consisténcia dos julgamentos que os decisores avaliaram
durante as comparagdes pareadas. A transitividade de preferéncia implica que, se A ¢
preferivel a B e B ¢ preferivel a C entdo A ¢ preferivel a C. A consisténcia da comparacdo ¢

examinada pela relagdo de coeréncia. As equagdes 2 e 3 representam os calculos:

j— ‘lmnx—n

C] = ~max=n (2]
_a

CR= _ <20% [3]

Onde n ¢ o nimero de itens a serem comparados na matriz ¢ RI o nimero aleatorio,

que pode ser encontrado na tabela 2. Satty (1977) classificou o valor de CR aceitavel para
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diferentes tamanhos de matrizes. O limite de CR aceitavel ¢ menor ou igual a 20% (SAATY,
1997). Caso contrario, os tomadores de decisdo precisardo rever os valores na matriz de
pareamento.

Saaty (1991) propde os indices aleatérios de matrizes de ordem 1 a 15 calculados em

laboratorio, conforme exibido na Tabela 3.

Tabela 3 — Indice Randémico
Ordem de Matriz (n) 2 3 4 5 6 7 8
RI 0,00 | 0,58 | 0,9 | 1,12 | 1,24 | 1,32 | 1,41
Fonte: Saaty, (1991)

(6) Agregar as prioridades relativas de elementos de decisdo para obter a pontuagdo
geral para as alternativas de decis@o. Se existe apenas um decisor o ranking das prioridades
das alternativas de decisd@o pode ser obtido pela combinagdo das propriedades de critério e
prioridades de cada alternativa de decisdo relativa a cada critério. Os 28 resultados sdo
normalizados e somados a 1. A alternativa com maior pontuacdo ¢ considerada preferivel. No
caso de decisdo em grupo o ranking de prioridade geral sera gerado para cada pessoa primeiro
e um método de média ponderada serd aplicado para resumir rankings individuais com o

intuito de alcangar o ranking preferencial de alternativas.
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3 METODO DE PESQUISA
Nesta se¢do esta a estrutura do método AHP e serdo dadas informagdes sobre a
classificagdo da pesquisa, fluxo metodoldgico das atividades, definicdo das técnicas a serem

utilizadas no estudo e a forma de coleta e tratamento dos dados coletados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Este estudo pode ser classificado como uma pesquisa aplicada, pois os resultados
auxiliardo em problemas reais. Pode ainda ser classificado como pesquisa prescritiva, pois ird
propor solugdes ao problema abordado. A abordagem ¢ qualitativa, pois visa descrever e
interpretar o fendmeno observado mediante contato direto do pesquisador com o objeto de
estudo, sem a intengdo de trabalhar com aspectos diretamente mensurdveis. Sobre os
objetivos, pode ser classificada como exploratoria, permitira proporcionar maior familiaridade
com o problema, sem a inteng@o de elaborar hipoteses explicativas. (KOTHARI, 2013).

Em termos de métodos utilizados, encontram-se a analise documental, a observacao
participante, entrevistas ndo estruturadas, para obter dados, e o método AHP para julgamento
quanto a conveniéncia de indicadores propostos. A validacao da proposta preliminar sera feita
por meio de entrevistas individuais com os gestores. O Quadro 1 apresenta as classificagdes

da pesquisa.

Quadro 1 — Classificagdes da Pesquisa

Natureza Pesquisa aplicada
Objeto/Meio Pesquisa prescritiva
Abordagem Pesquisa qualitativa

Objetivos/Fins Pesquisa exploratéria
Procedimentos Técnicos Pesquisa experimental

Fonte: Proprio Autor (2018)

3.2 COLETA DE DADOS E FLUXO METODOLOGICO

Além da pesquisa bibliografica, que permitiu a estruturagdo de um enquadramento
tedrico para esta pesquisa, foi realizada anélise documental, de registros e documentos da
empresa relativos a questdo de estudo, assim como observacao participante em processos de
tomada de decisdao e seus desdobramentos (no que tange a classificacdo dos distritos) e

entrevistas semi-estruturadas. Essas entrevistas referiam-se a coleta de informagdes e opinides
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pessoais, como forma de obter percep¢des e interpretagdes. (MARTINS, THEOPHILO,
2011).

Foram no total sete entrevistados, entre gerentes regionais e nacionais. A partir da
sistematizacdo dos dados e informagdo coletada elaborou-se uma proposta preliminar de
sistema de indicadores e procedimentos de classificagdo. A Figura 8 representa o fluxo da

pesquisa.

Figura 8 — Fluxo Metodologico da Pesquisa

Analise Construcéo Entrevistas
documental do referencial n&o
tedrico estruturadas
v
Selecionar

modelo

Elaborar

proposta

- Aperfeicoar
Validar — proposta

Fonte: Proprio Autor (2018)

Ap6s a defini¢do do tema e do projeto de pesquisa, selecionou-se o0 método para obter os
julgamentos dos participantes na escolha de indicadores para compor o sistema de classificagao.
Aprofundou-se o entendimento da situacdo problema, por meio de entrevistas ndo estruturadas e
analise de documentos.

O estabelecimento de um conjunto de indicadores, do qual serdo selecionados os que fardo
parte do sistema a ser proposto, teve como base entrevistas e a andlise documental. Os
julgamentos sobre os indicadores propostos serdo feitos utilizando o método AHP. Com base na
selecdo feita, serd proposto um sistema de indicadores e procedimentos, a partir do qual se gerara
uma classificagdo dos distritos, para andlise. Essa proposta passard por validagdo em entrevistas

com os gestores €, se necessario, haverd um aperfeicoamento da proposta.
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4 RESULTADOS
4.1 CONTEXTUALIZACAO

A empresa estudada foi fundada nos Estados Unidos e iniciou suas atividades no Brasil
ha mais de 40 anos. Seu segmento ¢ o agronegdcio, atuando nos setores da agricultura e
biotecnologia.

Presente em todo o Brasil na venda de sementes de milho, a empresa acessa seus
consumidores por trés maneiras: cooperativas, distribuidores e venda direta ao agricultor.
Cada uma dessas situagdes ¢ considerada um ponto de venda. O pais ¢ dividido em dez
regides de vendas, cada uma das quais ¢ dividida em distritos, havendo no total 81 distritos.
Para cada um desses distritos ha um representante da empresa, que gerencia as vendas e

contas dessa area.

4.2 APLICACAO DO MODELO

4.2.1 Objetivo da analise

Os gestores desse setor deparam-se com dificuldades em atribuir representantes de
vendas com qualificacdo adequada para ter um bom desempenho nos diferentes distritos e
regides diferentes. H4 a necessidade de realizar essa atribuicdo com base em critérios
claramente definidos, ndo em impressdes ou opinides. Essa necessidade seria atendida por um
sistema de classificacdo quanto a complexidade das vendas desses distritos.

O AHP exige que o tomador de decisdo estruture o problema de forma hierarquica,
guiando-o através de uma série de julgamentos feitos por comparagdes em pares. Essa
estruturacdo formal do problema permite que questdes complexas sejam decompostas e
agrupadas em conjuntos mais simples de problemas, registradas em documentos comparativos
para se chegar a escolha final. Na Figura 6 estdo representados o objetivo, os critérios pré-

selecionados e as alternativas, que no caso deste trabalho sdo os proprios distritos.
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Figura 9 — Arvore hierarquica

Classificar distritos
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Fonte: Proprio Autor (2018)
4.2.2 Definicao dos critérios

Através de entrevistas ndo estruturadas, foi possivel determinar os principais critérios
de classificacdo utilizados pelo setor em questdo. Além disso, a atribui¢do dos pesos para cada
critério foi obtida de acordo com a Escala Fundamental de Saaty, como mostra a Tabela 3.

Os entrevistados deixaram de escolher cinco critérios, pois na opinido do grupo,

apresentaram uma relevancia menor. Os motivos podem ser observados no Quadro 2.

Quadro 2 - Critérios que nao foram escolhidos pelos experts com os motivos alegados

Critério Motivo
Area Ndo considerada pelo grupo entrevistado
Exclusividade dos canais Optou-se pelo nimero total de pontos de vendas
Mix de Produtos Complexidade para comparar produtos de regides diferentes

Oportunidade de mercado | A ferramenta ainda ndo apresentava dados consistentes

Safras Optou-se por utilizar apenas uma safra
Fonte: Proprio Autor (2018)

Portanto, os critérios estabelecidos foram: quantidade de pontos de vendas, market

share e quantidade de sacos vendidos em um ano (valores em porcentagem do total).

4.2.3 Avaliacio da importancia relativa

Com a estrutura hierarquica definida, o proximo passo foi comparar entre si 0s critérios
dispostos no segundo nivel para determinar a importancia relativa de cada elemento para a
obtenc¢ao da meta final. A matriz deve ser preenchida com valores numéricos que demonstrem

a importancia dos critérios dispostos a frente das linhas em rela¢do a importancia dos critérios
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dispostos no topo de cada coluna. Um valor alto significa que aquele critério ¢ relativamente
mais importante do que o critério no topo da coluna (ver detalhamento dos valores no terceiro
passo, logo abaixo).

Quando um critério ¢ comparado com ele mesmo, o resultado ¢ 1 (mesma
importancia). Vale notar que temos uma sequéncia de pesos “1” na diagonal devido a este
motivo. Parte da tabela tera valores reciprocos aqueles inseridos inicialmente. Isso acontece
porque metade da tabela compara “A” com “B” e a outra metade faz a comparagao inversa
(“B” com “A”). Portanto, para manter a coeréncia no preenchimento, temos valores como “4”
e “2” e seus reciprocos “V4” e “V4” logo abaixo. Os valores devem ser estimados tendo como
base o conhecimento sobre o negécio do tomador de decisdo e seu julgamento. Aqui podemos
ter o julgamento de apenas uma pessoa ou de um grupo de pessoas.

Antes de iniciar a sessdo de julgamentos os experts receberam orientagdes referentes ao
AHP como, por exemplo, o conceito de taxa de consisténcia, que ¢ requerida durante o
processo de julgamento. Também foi efetuada a validagdo do modelo construido; em seguida,
efetuaram-se os julgamentos a partir da experiéncia dos participantes, e verificou-se a
consisténcia na medida do desenvolvimento; houve necessidade de refazer alguns
julgamentos, pois a consisténcia apresentou-se inadequada.

De acordo com os gerentes, o nimero de pontos de vendas € o principal critério para
definir a complexidade do negbcio, pois representa a quantidade de contas que o representante
de vendas deve gerenciar e esse fator abrange diversos aspectos inerentes as habilidades
técnicas de cada um. O Market share foi o segundo critério com maior preso, por representar
o panorama geral do mercado. Como a ferramenta da empresa para obter as oportunidades de
mercado ainda esta em fase de testes, ndo foi possivel considerar esse critério.

A matriz de comparagdo dos critérios foi estruturada de acordo com a definicdo de

prioridades dos decisores, como ilustra a Tabela 4.

Tabela 4 — Matriz de Comparagao entre Critérios

Market Share | Sacos vendidos [Pontos de Vendas
Market Share 1 7 1/2
Sacos vendidos 1/7 1 1/8
Pontos de Vendas 2 8 1
Soma 3,14 16,00 1,63

Fonte: Proprio Autor (2018)
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Depois de estruturada a matriz, determinou-se o vetor de priorizagdo dos critérios,
somando-se os pesos de cada elemento de uma linha da matriz. Apos isso, normalizou-se 0s
valores obtidos, por meio da divisao do peso de cada critério da matriz pelo somatério dos

pesos de todos os critérios, como mostrado na Tabela 5.

Tabela 5 — Vetor de Priorizacao dos Critérios

Market Share | Sacos vendidos [Pontos de Vendas |Auto Vetor A.V.N
Market Share 1 7 1/2 1,51829449| 35,31%
Sacos vendidos 1/7 1 1/8 0,26137898 6,08%
Pontos de Vendas 2 8 1 2,5198421 58,61%
Soma 3,14 16,00 1,63 4,30 100%

Fonte: Proprio Autor (2018)

4.2.4 Consisténcia dos dados

A Tabela 5 demonstra que a quantidade de pontos de vendas é o critério de maior

importancia. O proximo passo € testar a consisténcia destas prioridades.

I - 11
03531 x (1= 2)"+0,0607x(7 18)"+05860x (5 = 1)7 _

(1
0,3531 + 04249 + 0,2930 1,0689
= 0,0504 + 10,0607 + D,EI?EE]Z 0,1843
07062 + 04856 + 0,5860 1,778

Dividindo o valor dessa matriz pela prioridade relativa (auto vetor normalizado), temos

o vetor consisténcia, que neste caso €:
VC=(3,0269 +3,0316 + 3,0337)T. 2)
A partir deste vetor, estima-se o maior autovalor Améx, e o Indice de Consisténcia (IC).
Amax = (3,0269 + 3,0316 + 3,0337)/3 = 3,0307 3)

CI=(Améx — n)/(n-1)=(3,0307—3)/(3 - 1)=0,0174 (4)
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Para calcular a Relacao de Consisténcia (CR) utiliza-se a formula CR = CI/IR. O valor
de IR é o Indice Randdémico e é retirado da tabela 2, de acordo com o namero de critérios de

decisdo. Neste caso IR = 0,58, entdo calcula-se CR.

CR =0,0174/0,58 = 3,01% (5)

Para os valores das prioridades serem considerados consistentes, o valor de CR deve

ser menor ou igual a 20%. Ou seja, neste caso os valores sdo consistentes.

4.2.5 Definicao das alternativas

O Brasil possui duas safras de milho por ano chamadas Verdo e Safrinha. A diferenca
entre elas se da na localidade de plantacao e também na €poca em que ocorre o plantio. Na
empresa estudada, das dez regionais existentes, cinco vendem milho para a safra de verdo e 5
vendem para a safrinha. Como ha esta variacdo, optou-se por aplicar o modelo apenas nas
regionais de verdo, totalizando 43 distritos.

Para este modelo, os distritos serdo as alternativas e, por motivos de sigilo, ndo terdo os
nomes mostrados. Em sequéncia, obtiveram-se os dados de cada um deles para cada critério
analisado. Uma vez que todos os dados e critérios sdo de carater objetivo, deve-se normalizar
os valores obtidos. Para isso, a primeira agdo foi somar os valores das colunas e dividir cada
grandeza, linha da tabela, pela soma correspondente de sua coluna. O montante encontrado ¢
o valor normalizado. As tabelas 6, 7 e 8 sintetizam os dados obtidos da empresa de estudo e

seus respectivos valores ja normalizados.



Tabela 6 — Valores para Market Share (%)

Alternativa Market Share  [Normalizar

Distrito 1 26,29% 3,13%
Distrito 2 9,97% 1,19%
Distrito 3 23,28% 2,78%
Distrito 4 6,05% 0,72%
Distrito 5 12,93% 1,54%
Distrito 6 4,87% 0,58%
Distrito 7 12,75% 1,52%
Distrito 8 50,13% 5,98%
Distrito 9 11,45% 1,37%
Distrito 10 31,27% 3,73%
Distrito 11 28,20% 3,36%
Distrito 12 15,13% 1,80%
Distrito 13 23,05% 2,75%
Distrito 14 13,44% 1,60%
Distrito 15 19,44% 2,32%
Distrito 16 23,02% 2,75%
Distrito 17 19,36% 2,31%
Distrito 18 11,33% 1,35%
Distrito 19 25,15% 3,00%
Distrito 20 26,12% 3,11%
Distrito 21 10,99% 1,31%
Distrito 22 38,14% 4,55%
Distrito 23 25,61% 3,05%
Distrito 24 14,92% 1,78%
Distrito 25 13,84% 1,65%
Distrito 26 17,24% 2,06%
Distrito 27 8,75% 1,04%
Distrito 28 28,08% 3,35%
Distrito 29 7,71% 0,92%
Distrito 30 24,83% 2,96%
Distrito 31 5,32% 0,63%
Distrito 32 23,47% 2,80%
Distrito 33 25,41% 3,03%
Distrito 34 36,81% 4,39%
Distrito 35 8,29% 0,99%
Distrito 36 24,15% 2,88%
Distrito 37 15,75% 1,88%
Distrito 38 30,07% 3,59%
Distrito 39 14,49% 1,73%
Distrito 40 14,63% 1,74%
Distrito 41 23,90% 2,85%
Distrito 42 22,08% 2,63%
Distrito 43 10,94% 1,30%

Fonte: Proprio Autor (2018)
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Tabela 7 — Valores para quantidade de pontos de venda

Alternativa Pontos de Vendas [Normalizar
Distrito 1 15 2,07%
Distrito 2 7 0,97%
Distrito 3 32 4,41%
Distrito 4 14 1,93%
Distrito 5 11 1,52%
Distrito 6 18 2,48%
Distrito 7 22 3,03%
Distrito 8 7 0,97%
Distrito 9 27 3,72%
Distrito 10 9 1,24%
Distrito 11 13 1,79%
Distrito 12 12 1,66%
Distrito 13 11 1,52%
Distrito 14 19 2,62%
Distrito 15 16 2,21%
Distrito 16 6 0,83%
Distrito 17 22 3,03%
Distrito 18 25 3,45%
Distrito 19 13 1,79%
Distrito 20 8 1,10%
Distrito 21 9 1,24%
Distrito 22 9 1,24%
Distrito 23 30 4,14%
Distrito 24 14 1,93%
Distrito 25 20 2,76%
Distrito 26 24 3,31%
Distrito 27 28 3,86%
Distrito 28 24 3,31%
Distrito 29 12 1,66%
Distrito 30 18 2,48%
Distrito 31 11 1,52%
Distrito 32 19 2,62%
Distrito 33 16 2,21%
Distrito 34 16 2,21%
Distrito 35 19 2,62%
Distrito 36 24 3,31%
Distrito 37 16 2,21%
Distrito 38 19 2,62%
Distrito 39 11 1,52%
Distrito 40 37 5,10%
Distrito 41 16 2,21%
Distrito 42 11 1,52%
Distrito 43 15 2,07%

Fonte: Proprio Autor (2018)
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Tabela 8 — Valor para quantidade de sacos vendidos (%)

Alternativa Sacos vendidos |Normalizar
Distrito 1 3,47% 3,47%
Distrito 2 0,73% 0,73%
Distrito 3 3,58% 3,58%
Distrito 4 0,43% 0,43%
Distrito 5 1,56% 1,56%
Distrito 6 0,81% 0,81%
Distrito 7 2,10% 2,10%
Distrito 8 0,31% 0,31%
Distrito 9 2,47% 2,47%
Distrito 10 3,91% 3,91%
Distrito 11 2,30% 2,30%
Distrito 12 3,75% 3,75%
Distrito 13 2,54% 2,54%
Distrito 14 2,73% 2,73%
Distrito 15 3,13% 3,13%
Distrito 16 1,85% 1,85%
Distrito 17 1,67% 1,67%
Distrito 18 2,35% 2,35%
Distrito 19 1,83% 1,83%
Distrito 20 1,95% 1,95%
Distrito 21 1,77% 1,77%
Distrito 22 0,71% 0,71%
Distrito 23 1,67% 1,67%
Distrito 24 1,83% 1,83%
Distrito 25 1,52% 1,52%
Distrito 26 2,57% 2,57%
Distrito 27 1,65% 1,65%
Distrito 28 2,96% 2,96%
Distrito 29 1,14% 1,14%
Distrito 30 3,47% 3,47%
Distrito 31 2,41% 2,41%
Distrito 32 4,57% 4,57%
Distrito 33 4,49% 4,49%
Distrito 34 6,32% 6,32%
Distrito 35 2,05% 2,05%
Distrito 36 2,29% 2,29%
Distrito 37 1,03% 1,03%
Distrito 38 4,48% 4,48%
Distrito 39 2,90% 2,90%
Distrito 40 1,98% 1,98%
Distrito 41 2,19% 2,19%
Distrito 42 2,26% 2,26%
Distrito 43 1,75% 1,75%

Fonte: Proprio Autor (2018)
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Por fim, os resultados encontrados formam a matriz de critérios. Esta multiplicada pelo
vetor dos critérios forma o vetor de decisdo. Esta matriz coluna representa a nota final de cada
alternativa e mostra sua relevancia. A matriz de decisao esta demonstrada na Tabela 9.

Tabela 9 — Matriz de decisdo

Critério/Alternativas |Market Share | Sacos vendidos [Pontos de Vendas | Vetor de decisdo
Vetor dos critérios 35,31% 6,08% 58,61%

Distrito 1 3,13% 3,47% 2,07% 2,53%
Distrito 2 1,19% 0,73% 0,97% 1,03%
Distrito 3 2,78% 3,58% 4,41% 3,78%
Distrito 4 0,72% 0,43% 1,93% 1,41%
Distrito 5 1,54% 1,56% 1,52% 1,53%
Distrito 6 0,58% 0,81% 2,48% 1,71%
Distrito 7 1,52% 2,10% 3,03% 2,44%
Distrito 8 5,98% 0,31% 0,97% 2,70%
Distrito 9 1,37% 2,47% 3,72% 2,81%
Distrito 10 3,73% 3,91% 1,24% 2,28%
Distrito 11 3,36% 2,30% 1,79% 2,38%
Distrito 12 1,80% 3,75% 1,66% 1,83%
Distrito 13 2,75% 2,54% 1,52% 2,01%
Distrito 14 1,60% 2,73% 2,62% 2,27%
Distrito 15 2,32% 3,13% 2,21% 2,30%
Distrito 16 2,75% 1,85% 0,83% 1,57%
Distrito 17 2,31% 1,67% 3,03% 2,70%
Distrito 18 1,35% 2,35% 3,45% 2,64%
Distrito 19 3,00% 1,83% 1,79% 2,22%
Distrito 20 3,11% 1,95% 1,10% 1,86%
Distrito 21 1,31% 1,77% 1,24% 1,30%
Distrito 22 4,55% 0,71% 1,24% 2,38%
Distrito 23 3,05% 1,67% 4,14% 3,60%
Distrito 24 1,78% 1,83% 1,93% 1,87%
Distrito 25 1,65% 1,52% 2,76% 2,29%
Distrito 26 2,06% 2,57% 3,31% 2,82%
Distrito 27 1,04% 1,65% 3,86% 2,73%
Distrito 28 3,35% 2,96% 3,31% 3,30%
Distrito 29 0,92% 1,14% 1,66% 1,36%
Distrito 30 2,96% 3,47% 2,48% 2,71%
Distrito 31 0,63% 2,41% 1,52% 1,26%
Distrito 32 2,80% 4,57% 2,62% 2,80%
Distrito 33 3,03% 4,49% 2,21% 2,64%
Distrito 34 4,39% 6,32% 2,21% 3,23%
Distrito 35 0,99% 2,05% 2,62% 2,01%
Distrito 36 2,88% 2,29% 3,31% 3,10%
Distrito 37 1,88% 1,03% 2,21% 2,02%
Distrito 38 3,59% 4,48% 2,62% 3,07%
Distrito 39 1,73% 2,90% 1,52% 1,68%
Distrito 40 1,74% 1,98% 5,10% 3,73%
Distrito 41 2,85% 2,19% 2,21% 2,43%
Distrito 42 2,63% 2,26% 1,52% 1,96%
Distrito 43 1,30% 1,75% 2,07% 1,78%

Fonte: Proprio Autor (2018)
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Ao analisar a Tabela 9, pode-se notar que a ultima coluna apresenta valores entre 0% e

4%. Ao se ordenar esses valores em ordem decrescente, obtém-se a Tabela 10.

Tabela 10 — Ordem decrescente dos valores de decisdo

Critério/Alternativas |Vetor de decisdo
Distrito 3 3,78%
Distrito 40 3,73%
Distrito 23 3,60%
Distrito 28 3,30%
Distrito 34 3,23%
Distrito 36 3,10%
Distrito 38 3,07%
Distrito 26 2,82%
Distrito 9 2,81%
Distrito 32 2,80%
Distrito 27 2,73%
Distrito 30 2,71%
Distrito 8 2,70%
Distrito 17 2,70%
Distrito 18 2,64%
Distrito 33 2,64%
Distrito 1 2,53%
Distrito 7 2,44%
Distrito 41 2,43%
Distrito 11 2,38%
Distrito 22 2,38%
Distrito 15 2,30%
Distrito 25 2,29%
Distrito 10 2,28%
Distrito 14 2,27%
Distrito 19 2,22%
Distrito 37 2,02%
Distrito 13 2,01%
Distrito 35 2,01%
Distrito 42 1,96%
Distrito 24 1,87%
Distrito 20 1,86%
Distrito 12 1,83%
Distrito 43 1,78%
Distrito 6 1,71%
Distrito 39 1,68%
Distrito 16 1,57%
Distrito 5 1,53%
Distrito 4 1,41%
Distrito 29 1,36%
Distrito 21 1,30%
Distrito 31 1,26%
Distrito 2 1,03%

Fonte: Proprio Autor (2018)
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Com os valores ordenados em ordem decrescente, pode-se agora criar um ranking, ou
seja, quanto maior a porcentagem, maior a complexidade de vendas daquele distrito. Sugeriu
se entdo o seguinte indice de ranqueamento, conforme disposto na Tabela 11.

Tabela 11 — Indice sugerido

Complexidade |indice (%)
Sénior 3<x

Pleno 2<x<3
Junior 0<x<2

Fonte: Proprio Autor (2018)

Um distrito passa a ser considerado Junior, ou seja, com complexidade menor de
vendas, se for maior ou igual a zero e menor do que 2%. Um distrito pode ser considerado
Pleno, ou seja, com complexidade média de venda, se for maior ou igual a 2% e menor de que
3. E, por fim, um distrito pode ser considerado Sénior, ou seja, com complexidade alta de
vendas, se for maior do que 3%.

Ao comparar-se a classificagdo obtida com os dados j& utilizados pela empresa, foi
possivel notar que os resultados foram iguais em 72% dos casos e, mesmo nos distritos em
que o resultado nao foi exatamente o mesmo, pode-se considerar bem proximo a realidade que
os gestores consideram para a tomada das decisdes. Uma possibilidade ¢ aumentar o nimero
de critérios para que se possa chegar em uma assertividade ainda maior. A Tabela 12 mostra a

comparag¢ao dos resultados obtidos neste trabalho com os dados da empresa estudada.



Tabela 12 — Comparagao de resultados

Critério/Alternativas |~

Vetor de decisao |~

Resultado obtido | =

Resultado existente

-

Distrito 1 2,53%|Pleno Pleno
Distrito 2 1,03%|Junior Pleno
Distrito 3 3,78%|Sénior Especialista
Distrito 4 1,41%|Junior Junior
Distrito 5 1,53%[Junior Junior
Distrito 6 1,71%|Junior Pleno
Distrito 7 2,44%|Pleno Pleno
Distrito 8 2,70%|Pleno Pleno
Distrito 9 2,81%|Pleno Pleno
Distrito 10 2,28%|Pleno Junior
Distrito 11 2,38%|Pleno Sénior
Distrito 12 1,83%|Junior Pleno
Distrito 13 2,01%|Pleno Pleno
Distrito 14 2,27%|Pleno Sénior
Distrito 15 2,30%|Pleno Pleno
Distrito 16 1,57%|(Junior Junior
Distrito 17 2,70%(Pleno Pleno
Distrito 18 2,64%|Pleno Pleno
Distrito 19 2,22%|Pleno Pleno
Distrito 20 1,86%|Junior Pleno
Distrito 21 1,30% [Junior Junior
Distrito 22 2,38%|Pleno Pleno
Distrito 23 3,60%|Sénior Especialista
Distrito 24 1,87%|Junior Junior
Distrito 25 2,29%|Pleno Pleno
Distrito 26 2,82%|Pleno Pleno
Distrito 27 2,73%|Pleno Sénior
Distrito 28 3,30%|Sénior Sénior
Distrito 29 1,36%|Junior Junior
Distrito 30 2,71%|Pleno Sénior
Distrito 31 1,26%|Junior Junior
Distrito 32 2,80%|Pleno Especialista
Distrito 33 2,64%|Pleno Especialista
Distrito 34 3,23%|Sénior Pleno
Distrito 35 2,01%|Pleno Pleno
Distrito 36 3,10%|Sénior Especialista
Distrito 37 2,02%|Pleno Junior
Distrito 38 3,07%|Sénior Especialista
Distrito 39 1,68% [Junior Junior
Distrito 40 3,73%|Sénior Sénior
Distrito 41 2,43%|Pleno Pleno
Distrito 42 1,96%|Junior Junior
Distrito 43 1,78%|Junior Sénior

Fonte: Proprio Autor (2018)
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES
5.1 CONCLUSOES

A partir das analises realizadas neste trabalho, foi possivel, por meio do método AHP,
criar uma classificagdo para os distritos de vendas de pelo menos uma safra de milho. O
objetivo principal do presente trabalho também foi alcancado. Utilizando critérios
previamente validados em entrevistas nao estruturadas com gerentes da empresa, obteve-se
indicadores eficientes ¢ montou-se um ranking de complexidade de vendas dos 43 distritos
estudados.

O método AHP se mostrou efetivo, tendo auxiliado a obter uma resposta para o
problema em questdo. Atendeu-se a questdo da pesquisa representando-se a classificagao
inerente as caracteristicas de cada distrito. Primeiramente, propds-se um conjunto de
indicadores e identificou-se as necessidades que o modelo atenderia, posteriormente, validou-
se com os gerentes da area para implementar o modelo. Além disso, como caracterizado por
diversos autores, em estudos de caso consultados para a preparagdo deste trabalho, o método

mostrou-se pratico e simples de ser utilizado.

5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Recomenda-se para trabalhos futuros na propria empresa a aplicagao do método AHP
em conjunto com o modelo BOCR — Beneficios, Oportunidades, Custos e Riscos. Este
modelo pode vir a permitir uma analise flexivel e potencialmente mais rica em oposi¢do a
uma mera analise de custos e beneficios, embora muitos dos aspectos que definem os fatores e
suas relagdes possam ser dificeis de especificar e quantificar (SAATY e OZDEMIR, 2005).

Esta combina¢do de métodos talvez possa permitir uma analise considerando um maior
nimero de indicadores, considerando uma visdo mais proxima quanto a realidade de cada
distrito. Ainda segundo Saaty e Ozdemir (2005), o BOCR considera quatros tipos de méritos
propostos para representar os diferentes clusters, que definem as interacdes com relagdo a
hierarquia de controle estabelecida. Ela tem sido utilizada em muitos problemas de tomada de
decisdo, sendo que o B se opde ao C, enquanto que O se opde ao R. O B indica as alternativas
que produzem o maior beneficio, o O indica oportunidades, enquanto C e R indicam,
respectivamente, as alternativas com mais custos € mais riscos.

Segundo Saaty e Shih (2009), ¢ arriscado usar hierarquia em situagdes que tenham
decisdes complexas, pois alguma influéncia podera ser perdida; neste caso pode-se utilizar

uma estrutura na forma do modelo BOCR — Beneficios, Oportunidades, Custos e Riscos.
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Para trabalhos académicos futuros, também se recomenda a utilizagio do BOCR em
conjunto com modelos multicritério para auxiliar outras areas no que diz respeito a tomada de

decisdo.
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