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RESUMO

Considerada como uma das técnicas administrativas mais reconhecidas, a terceirizacdo de
processos produtivos tem se consagrado como um eficiente modelo de gestdo. Devido
principalmente a elevada competitividade nacional e internacional, a pratica de terceirizacdo €
vista como uma alternativa a sobrevivéncia das empresas atuantes. Uma decisdo acertada na
escolha entre terceirizar ou fazer os processos produtivos traz beneficios inquestionaveis que
permitem as empresas vantagens competitivas. Em contrapartida, uma mé tomada de deciséo
acarreta em prejuizos que comprometem seriamente a organizacdo. A decisdo de escolher quais
processos produtivos devem ser terceirizados exige do decisor a capacidade de analisar diversos
aspectos, como por exemplo, a identificacdo das competéncias essenciais. Além disso, essa
decisdo, em sua maioria, envolve multiplos critérios que podem ser conflitantes entre si.
Portanto, escolher entre terceirizar ou fazer os processos produtivos trata-se, na realidade, de
uma decisao estratégica. Face ao exposto, este trabalho tem como objetivo propor um Sistema
de Apoio a Decisdo (SAD) para apoiar o decisor na escolha entre terceirizar ou fazer os
processos produtivos. A concepcdo do SAD proposto estd fundamentada, principalmente, no
Procedimento Revisado de Simos e Decisdao Multicritério, nos quais se adequam ao contexto

do problema. Para validacdo do SAD proposto, optou-se pela simulacao.

Palavras-chave: Terceirizacdo. Sistema de Apoio a Decisdo (SAD). Procedimento revisado de

Simos. Decisdo Multicritério.



ABSTRACT

Considered as one of the most famous management techniques, manufacturing process
outsourcing has been established as an efficient model for management. Mainly, due to national
and international competitiveness, companies have seen the exercise of outsourcing as an
alternative for business surviving. In this context, right decisions between make or buy result
in unquestionable benefits which enable a company to be more competitive. Otherwise, wrong
decisions result in such loss that may affect the whole company severely. Thus, the decision of
choosing which processes shall be outsourced requires from the decision maker the ability of
analyzing many aspects, for example, identifying core competences. Hence, outsourcing is
understood as a strategic decision that will usually involve multiple criteria that conflict itself.
Given these points, this paper proposes a Decision Support System (DSS) in order to support
decision makers to choose between make or buy manufacturing process. The concept of the
DSS proposed is primarily based on the revised Simos’ procedure and Multiple Criteria
Decision Analysis, as the context of the problem fits in. Additionally, computing simulation
was used to validate the DSS proposed.

Keywords: Outsourcing. Decision Support Systems (DSS). Revised Simos’ procedure.
Multicriteria decision.
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1 Introducdo

1 INTRODUCAO

Em face da atual realidade econémica e da alta competitividade a qual as empresas estao
vivenciando, exige-se das mesmas uma busca cada vez mais implacavel por sistemas de gestdo
que possam garantir a sua sobrevivéncia no mercado e manté-las a frente da concorréncia. E
exatamente sob esta 6tica que a terceirizagdo surge como uma alternativa legal de modelo de
gestdo para as empresas que buscam por um melhor posicionamento no mercado e vantagens
competitivas.

Encarada como uma das técnicas administrativas mais populares, modernas e eficientes
(KAKABADSE & KAKABADSE, 2005; BELCOURT, 2006), a terceirizagdo, com enfoque
claro na qualidade, reducdo de custos e flexibilidade estratégica, permite que as empresas optem
por direcionarem energias e esforcos a especializacdo de suas atividades principais, e, com isso,
resulta-se em um processo de terceirizacdo de atividades tidas como secundarias ou de apoio
(ARAGAO et al., 2016a).

Nesse sentido, para Oliveira (2013) entende-se por terceirizacdo a transferéncia de
atividades para terceiros, que ndo constituem o objeto principal da empresa, podendo esta
contratacdo envolver tanto a producdo de bens, como servicos especializados e servicos
temporérios. Ja Ellram & Billington (2001) definem a terceiriza¢cdo como a transferéncia de
atividades e processos anteriormente realizados internamente para um parceiro externo. Sendo
assim, torna-se possivel gque a empresa concentre-se em suas competéncias essenciais
(SISLIAN & SATIR, 2000; GUNASEKARAN et al., 2015).

A terceirizagdo tem por objetivo principal ndo apenas reducdo de custos, mas também
trazer agilidade, flexibilidade e competitividade as empresas (ARAGAO et al., 2016a).
Portanto, desta forma, escolher entre terceirizar ou ndo trata-se, na realidade, de uma deciséo
estratégica (GONZALEZ et al., 2005; ARAGAO et al., 2016a). Logo, Aragdo et al. (2016a)
evidenciam que uma ma tomada de decisdo entre terceirizar ou ndo pode acarretar em diversos
problemas, tais como a elevagédo de custos; ndo cumprimento de prazos; perda de qualidade dos
produtos ou servicos prestados; problemas relacionados a contratos legais; perda de mercado e,
consequentemente, faléncia organizacional.

No Brasil, desde meados dos anos de 1980, a terceirizacdo acarretou na abertura nacional
para mercados externos, além da expanséo de diversos segmentos de mercado (DIEESE, 2012).
A reducdo de custos, ganhos na qualidade de produtos e servigos, além de um aumento da

lucratividade, fez com que varios segmentos se especializassem na pratica de contratacdo de
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terceiros para realizagdo de atividades de producdo ou prestacdo de servicos. Entretanto, de

acordo com Schniederjans (2007), essa pratica ndo é de exclusividade da industria, pois é cada

vez mais comum que organizagdes publicas e privadas, governos e institui¢cdes da area de satde
e educacao adotem a terceirizacdo como alternativa.

Apesar de ser uma pratica comum e de seus indiscutiveis beneficios, a decisdo de
terceirizagdo é vista em sua maioria como uma deciséo de curto prazo, muitas vezes baseada
nas experiéncias passadas dos gestores e empresarios. No entanto, quando a empresa busca
atingir objetivos no longo prazo, este tipo de procedimento pode ndo ser 0 mais adequado. Desta
forma, a necessidade por informag0es mais precisas atreladas a uma decisdo mais acertada, faz
com que gestores e empresarios busquem, cada vez mais, ferramentas que os auxiliem no
processo de tomada de decisdo. Tendo em vista auxiliar essa tomada de decisao, o Sistema de
Apoio a Decisao (SAD) se propde a solucionar esta questao.

O Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) — em inglés Decision Support Systems (DSS) —
além de fornecer informacdes, € utilizado para resolucdo de problemas néo estruturados e/ou
semiestruturados. Apresenta funcbes especificas que permitem realizar simulacGes e
modelagens através de uma estrutura com bancos de dados e bancos de modelos (COSTA &
ALMEIDA, 2002). De acordo com Gomes & Gomes (2012), o SAD tem como objetivo ajudar
a melhorar a eficécia e produtividade de gerentes e profissionais.

Um SAD, se bem desenvolvido, gera diversos beneficios: permite simulagdes rapidas; o
custo de modelagem, normalmente, € muito menor que o custo de examinar alternativas no
sistema real; a modelagem permite que um gerente avalie os riscos relacionados a acdes
especificas; pode dar visbes claras de fenémenos complexos e, assim, aprimorar e reforcar a
aprendizagem (GOMES & GOMES, 2012). Para Djamasbi & Loiacono (2008), decisdes com
auxilio de um SAD podem ser feitas com maior rapidez e precisao.

Nesse sentido, a utilizacdo de um SAD, que traga consigo 0s principais aspectos e
particularidades inerentes a terceirizacdo, vem a contribuir de forma a se tornar uma ferramenta

relevante para a decisao de terceirizagéo.

1.1 Objetivos

O presente trabalho tem como objetivo geral propor um Sistema de Apoio a Decisdo
(SAD) para auxiliar os gestores no processo de escolha entre terceirizar ou fazer.
Para se atingir o objetivo geral, tem-se como objetivos especificos:

v" Levantar conceitos associados a terceirizacao e a temas pertinentes;
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v" Avaliar o uso de métodos de decisdo em terceirizacdo para compreender 0s aspectos
gerais mais importantes envolvidos;
v" Elaborar um SAD para estruturar o problema e apoiar a deciséo de terceirizacao;
v' Aplicacdo do SAD proposto por meio de simulacdo, bem como uma analise de

sensibilidade para avaliar a estabilidade e robustez da solucéo da simulagéo.

1.2 Justificativa

A reduzida escala de producéo aliada a necessidade de suprir um mercado cada vez mais
crescente, faz surgir a terceirizagdo. Infelizmente, ndo obstante, € comum que essa decisao seja
vista em sua maioria como uma deciséo de curto prazo, sendo tomada, muitas vezes, de forma
intuitiva ou considerando apenas as experiéncias passadas do decisor.

Quanto & escolha das atividades ou processos suscetiveis a terceirizagdo, um consenso
encontrado na literatura refere-se ao fato da terceirizacdo daquelas que ndo constituem a
competéncia essencial da organizacdo. Entretanto, para muitas empresas, a tarefa de
identificacdo das competéncias essenciais é algo arduo e complexo. Erros na identificacdo
dessas podem conduzir a equivocos na tomada de decisdo. Além disso, entende-se a
terceirizacdo como sendo uma decisdo estratégica e, por esse motivo, essa decisdo, em sua
maioria, envolve multiplos critérios que podem ser conflitantes entre si.

Desta forma, a utilizacdo de métodos que auxiliem o decisor a expressar suas preferéncias
sobre determinados atributos, principalmente se esses forem subjetivos, e 0 auxilio de métodos
multicritério que apoiem a tomada de decisdo e viabilizem a decisdo mais acertada, séo
metodologias que podem ser consideradas na elaboracdo de um Sistema de Apoio a Decisdo
(SAD) que vise auxiliar na decisdo de terceirizagdo.

Além disso, diversos autores na literatura discorrem sobre a tomada de decisdo entre
terceirizar ou fazer em diversas situacoes e segmentos de mercado (VALENCA & BARBOSA,
2002; ALMEIDA, 2007; VALOIS & ALMEIDA, 2009; KAHRAMAN et al., 2009; QURESHI
et al., 2013; MORAIS et al., 2014; ALMEIDA et al., 2014). Entretanto, para a economia
nacional, ainda assim, ha uma caréncia de estudos que estruturem a problematica e fornecam
aos decisores mecanismos de decisdo para a melhor recomendacéo entre terceirizar ou fazer os
processos.

Sendo assim, o SAD proposto permite apoiar a decisdo e reduzir o esfor¢o cognitivo
necessario para avaliar os atributos considerados na deciséo de terceirizar ou fazer 0s processos
produtivos. Outrossim, direciona a tomada de decisdo sobre a terceiriza¢do de forma estruturada

considerando aspectos ndo considerados sem este procedimento.
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1.3 Metodologia

De acordo com Gil (2010) os tipos de pesquisas podem ser classificados quanto ao seu
objetivo e aos seus procedimentos técnicos. No que diz respeito ao objetivo, a pesquisa utilizada
neste trabalho se classifica como exploratoria, uma vez que proporciona maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito. J& em relagdo ao seu procedimento
técnico, para este trabalho, tem-se a pesquisa bibliogréafica, Util para o estabelecimento de seu
marco tedrico, ou seja, para possibilitar uma aproximagdo conceitual.

Para atender ao objetivo do SAD proposto, far-se-a uso de métodos ja consagrados na
literatura. Logo, para a avaliacdo das alternativas de acordo com os critérios de importancia
estratégica e competitividade relativa, sera utilizado o procedimento revisado de Simos. Além
desse, a utilizacdo do método multicritério ELECTRE TRI, que constitui um dos métodos da
familia ELECTRE (ELimination Et Choix Traduisant la REalité), sera utilizado para alocar os
processos produtivos nas categorias de terceirizar ou fazer, em uma das etapas do SAD
proposto. Para os calculos que tem como base 0 método ELECTRE TRI, é utilizado o software
ELECTRE TRI 2.0a, desenvolvido por LAMSADE — Université Paris Dauphine.

Para validacdo do SAD proposto, optou-se pela simulacdo. Segundo Taha (2008)
entende-se como simulacdo uma imitacdo do comportamento aleatorio de um sistema com a
finalidade de estimular suas medidas de desempenho. Com o uso da simulacdo rompe-se a
necessidade de testes em condigdes reais para obtencéo de informacdes estratégicas (SILVA et
al, 2012). Além disso, de acordo com Zilch (2006) € cada vez mais comum a inclusdo de

aspectos humanos no modelo de simulacéo.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos, sendo este de carater introdutorio.

No Capitulo 2 apresentam-se, através da literatura, 0s conceitos que serviram de base para
este estudo. Conceitos relacionados a terceirizagdo e processos de tomada de decisdo sdo
apresentados. Uma andlise da literatura também € apresentada neste capitulo.

Jano Capitulo 3 apresenta-se 0 SAD proposto de apoio a decisdo entre terceirizar ou fazer
0s processos produtivos. No Capitulo 4 apresenta-se a simulacdo do SAD proposto:
caracterizacdo dos cenarios simulados e descricdo e analise dos resultados alcancados.

Por fim, no Capitulo 5, abordam-se as consideragdes finais acerca do estudo. Além
dessas, elencam-se, também, as contribuicGes e limitagdes encontradas, bem como as sugestes

de possibilidades para trabalhos futuros.
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2 BASE CONCEITUAL E ANALISE DA LITERATURA

Pretendendo embasar teoricamente esse estudo, este capitulo apresentara os conceitos
difundidos na literatura a respeito do tema proposto. Desta forma, sera discutido sobre aspectos
gerais da terceirizacdo. Mais a frente, sera apresentado processos de tomada de decisdo, tais
como o Procedimento revisado de Simos, abordar-se-4 a respeito de decisdo multicritério e
conceitos basicos, bem como o método ELECTRE TRI e na sequéncia apresenta-se o conceito

de Sistema de Apoio a Decisdo (SAD). E, por fim, apresenta-se uma analise da literatura.

2.1 Outsourcing

De acordo com Gomes & Ribeiro (2014), outsourcing significa, essencialmente, a opgédo
por uma relagdo de parceria e cumplicidade com um ou mais fornecedores da cadeia produtiva,
em uma decisdo tipicamente estratégica, abrangente e de dificil reverséo.

Muitas séo as definicBes encontradas na literatura sobre outsourcing. Porém, é usual
utilizar a palavra “terceirizagdo” como traducdo para referir-se a outsourcing. Sendo assim,
neste trabalho, optou-se pelo uso da palavra terceirizacdo por motivos como: i) consideravel
parcela da bibliografia nacional esta pautada sobre a palavra “terceirizagdo”; ii) termo mais
reconhecido pelos empresarios e gestores, e; iii) denota semanticamente a existéncia de um

terceiro.

2.1.1 Histérico da terceirizacao

O que hoje se conhece por terceirizacdo de atividades das organizacgdes € tido como um
fendmeno antigo. A préatica de contratar terceiros iniciou-se nos Estados Unidos com o advento
da Il Guerra Mundial (LEIRIA & SARATT, 1995; ENSSLIN et al., 2010). De acordo com
Giosa (2007), as industrias armamentistas tinham como desafio concentrar esforcos a producéao
de armamentos e passaram a delegar algumas atividades de suporte para empresas prestadoras
de servigcos mediante contratagao.

Entretanto, de acordo com Domberger (1998), nos séculos XVIII e XIX, na Inglaterra,
diversas atividades mais especializadas ja eram transferidas para terceiros, tais como: técnicos
em metais, manutencdo de estradas, coletas de impostos, gerenciamento de prisdes, entre outras.
Na Franca, no seculo XIX, através de espécies de leildes, dava-se a terceiros o direito de
construir e operar estradas e atividades de armazenamento de agua. Desta mesma forma, ainda

segundo Domberger (1998), 0 mesmo ocorreu na Australia com o sistema de correspondéncias.
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Contudo, para Leiria & Saratt (1995), foi a partir da década de 1950 que a préatica de contratar
terceiros consolidou-se como técnica de administragdo empresarial.

No Brasil, a rotina de terceirizacdo foi gradativamente implantada. Segundo Giosa
(2007), a terceirizacao no Brasil introduziu-se sob o prisma de recessdo. Um mercado cada vez
mais restrito que proporcionou a diminuicdo de oportunidades, possibilitou que novas
abordagens fossem rapidamente absorvidas pelas empresas nacionais, fomentando a abertura
de novas empresas, oportunidades de ofertas de méo-de-obra, e de certo modo, restringindo os
impactos sociais causados pela recessdo. Nesse contexto, a terceirizacdo no Brasil teve seu
apice com a vinda das primeiras empresas multinacionais, principalmente as automobilisticas
(QUEIROZ, 1992; LEIRIA & SARATT, 1995).

A palavra “terceirizagdo” trata-se na verdade de um neologismo. Segundo Leiria & Saratt
(1995), o criador de tal neologismo foi 0 engenheiro Aldo Sani, entdo diretor superintendente
da empresa de celulose Riocell, de Guaiaba (RS), no inicio da década de 1970. De acordo com
Marcelino & Cavalcante (2012), a sua origem vem do latim terciariu, com derivagao do ordinal
tertiariu. Para Felicio & Henrique (2004) o termo terceirizacdo é entendido como a combinacgéo
da palavra “terceiro” somada ao sufixo “izar”, no sentido de acdo. J4 para Delgado (2015), o
termo “terceiro” é compreendido como intermediario, interveniente; visando enfatizar a
descentralizacdo de atividades para um terceiro a empresa.

Por se tratar de um neologismo, ha indicios de que o termo terceirizacdo é de
exclusividade brasileira. Nos paises ao redor do mundo, o termo usado refere-se a relacao entre
duas empresas, isto €, € sempre a traducdo da palavra subcontratacio (MARCELINO &
CAVALCANTE, 2012). Logo, é comum na literatura a utilizacdo de outras denominacdes
como sinénimos de terceirizacdo, tais como evidencia Castro (2000): horizontalizacéo,
externalizacdo de atividades, parceria, contrato de fornecimento, subcontratacéo, entre outros.

Entretanto, apesar do termo subcontratacdo ser muitas vezes utilizado como sindénimo de

terceirizagdo, ha uma forte controvérsia quanto a essa similaridade.

2.1.2 Terceirizagao versus subcontratacao

Um dos critérios mais utilizados para distinguir terceirizacdo e subcontratacdo pauta-se
na diferenca entre atividade-fim e atividade-meio. Entretanto, na propria literatura ndo ha uma
distingdo clara a respeito das diferencas entre atividades-fim e meio das organizacOes
(PINHEIRO, 1999; ABDALA, 2008; CAIRO JUNIOR, 2009). De acordo com Pereira & Souza

(2014) os conceitos de atividade-fim e atividade-meio sdo essencialmente empresariais.
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Para Belmonte (2008), atividade-fim seria aquela atividade essencial ao desenvolvimento
de uma atividade da empresa, enquanto a atividade-meio representaria as atividades de apoio
ou suporte para o desenvolvimento da atividade principal, ou seja, da atividade-fim.
Corroborando com o exposto, Pinheiro (1999) evidencia que a diferenciacdo semantica pode
ser dada de acordo com a atuacédo focalizada das empresas, ou seja, seus nichos de mercado,
especializacdo em produtos e processos, entre outros. Desta forma, torna-se possivel definir o
que seja atividade-fim da empresa, cabendo as demais, a denominacéo de atividade-meio.

Nesse contexto, Dutra et al. (1993) definem terceirizacdo como a transferéncia de
atividades-meio para terceiros, podendo a empresa concentrar-se nas suas atividades-fim. Os
autores ainda acrescentam como atividades-meio aquelas que podem ser executadas longe das
vistas e do controle efetivo da empresa contratante.

Henkin (1995), por sua vez, reserva ao termo subcontratacdo a relacdo existente em que
uma empresa (subcontratada) fornece, com frequéncia, componentes e servicos ligados
diretamente ao processo produtivo de outra empresa (subcontratante). Ou seja, a subcontratacdo
relaciona-se a transferéncia de atividades-fim, enquanto a terceirizacdo a transferéncia de
atividades-meio.

Para Brasil (1993), a terceirizacdo denomina-se como um processo de transferéncia de
funcbes de uma empresa-origem para serem executadas em uma empresa-destino. A essas
fungdes incluem tanto atividade-fim como atividade-meio.

Ruduit Garcia (2006) também apresenta a diferenca entre 0s conceitos de subcontratacdo
e terceirizacdo. O primeiro traduzido como a transferéncia de atividades e tarefas de uma
empresa para outra, 0 que pode se referir tanto a atividade-fim como atividade-meio. As
atividades e tarefas seriam diversas: franquias, trabalho em domicilio, por projetos, autbnomo
por empreitada, cooperativas, entre outros. Ja a segunda é definida como a transferéncia parcial
de sua atividade-fim (industrial, de servicos e agricola) para terceiros, tendo em vista
flexibilizac&o e foco nas atividades de maior valor agregado.

Vale a pena ressaltar que o critério utilizado na defini¢éo de atividade-fim e atividade-
meio ndo deve ser de todo absoluto, uma vez que conforme a evolugéo social e trabalhista,
atividades antes tidas como “fins” podem vir a tornar-se atividades-meio (PEREIRA &
SOUZA, 2014).

Desta forma, € possivel definir terceirizacdo e subcontratacdo baseados em outros
critérios, como evidencia Young (2000): terceirizagdo estaria ligado a transferéncia de
atividades produtivas ou a prestacdo de servigos antes desenvolvidas pela propria empresa para

uma terceira, a qual assume a responsabilidade da execucdo sob determinadas condi¢fes
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contratuais. A empresa terceirizada pode estar dentro ou fora da contratante desde que seus
empregados estejam sob condicdes diferenciadas de trabalho. Ja a subcontratacéo é vista como
a relacdo entre empresas em que exista contratacdo de fornecedores de produtos ou servicos
completos, como por exemplo, o fornecimento de materiais para a industria de construcao civil.

Tendo em vista o exposto, fica notério a falta de uma definicdo mais geral na literatura
da diferenca entre terceirizacdo e subcontratagdo, principalmente se baseada nos critérios de
atividade-fim e atividade-meio. Isso ocorre devido a indefinicdo do que seria cada tipo de
atividade, assim como pelo fato de tais conceitos ndo se alojarem no @mbito do Direito
Trabalhista (CASTRO, 2003; MARCELINO & CAVALCANTE, 2012; PEREIRA & SOUZA,
2014).

2.1.3 Conceito de terceirizacéo

Na literatura, varias definicbes sobre terceirizacdo sdo encontratadas. Desta forma,
apresenta-se alguns conceitos sobre terceirizacéo.

De acordo com Queiroz (1992, p.35), terceirizacdo “é uma técnica administrativa que
possibilita o estabelecimento de um processo gerenciado de transferéncia, a terceiros, das
atividades acessorias e de apoio ao escopo das empresas [...] permitindo a estas concentrarem-
se no seu negdcio, ou seja, no objetivo final”. Giosa (2007) por sua vez, destaca a terceirizagao
como uma tendéncia de transferir, para terceiros, atividades que ndo fazem parte do negdcio
principal da empresa.

De forma sucinta, Kotabe & Zhao (2002) definem a terceirizacdo como a contratacédo de
um determinado processo ou funcdo de uma organizacao para uma empresa externa. Ja Ellram
& Billington (2001) e Bertaglia (2005) conceituam terceirizagdo como a transferéncia de
atividades e processos anteriormente realizados internamente para um parceiro externo. Para
Kahraman et al. (2009), terceirizacdo é cada vez mais usado para se referir a contratacdo de um
conjunto de funcBes ou processos de uma empresa para outra ou até mesmo de um grupo de
individuos.

Para Campos (2006) a terceirizagdo consiste na transferéncia de servicos ndo ligados ao
objetivo econdmico da empresa contratante para uma empresa contratada de prestagdo de
servicos especializados, vindo tais servicos a se realizar através dos empregados da empresa
contratada, dentro ou fora da empresa contratante. J& Silva (1997) conceitua a terceirizagdo
como a transferéncia de atividades para fornecedores especializados, possuidores de tecnologia

prépria e morderna, que tenham a atividade terceirizada como a sua atividade principal.
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Por fim, Basso (2008) classifica a terceirizagdo em dois tipos distintos: outsourcing e
offshoring. O primeiro diz respeito a delegacéo de um servigo ou fabricagédo de componentes a
uma outra empresa dentro do mesmo pais, podendo ser dentro ou fora da empresa tomadora. O
segundo é aquele em que a empresa tomadora do servico ou da fabricacdo de componentes
transfere essas tarefas para uma empresa no exterior.

Dadas as defini¢Ges acima, fica evidente que as possibilidades de terceirizagdo sdo vastas.
Nota-se que, as diferencas que permeiam sobre a tematica estdo associadas diretamente as
estratégias das empresas, assim como 0 objetivo dos autores. Por conseguinte, é importante
conhecer o0s principais motivos que impulsionam as empresas em adotarem a terceirizagdo

como estratégia de negacio.

2.1.4 Aspectos motivadores a terceirizagédo

Na literatura, € praticamente inquestionavel que os defensores da terceirizagédo se apoiam,
principalmente, no conceito de competéncia essencial (core competence) proposto por Prahalad
& Hamel (1990). Adeptos como Quinn & Hilmer (1994), Campbell (1995), Miles et al. (2000),
Sislian & Satir (2000), Berson (2001), Fleury & Fleury (2003), Costa & Macedo-Soares (2003),
Gottfredson et al. (2005), Busbin et al. (2008), Brown & Wilson (2008) e Gunasekaran et al.
(2015), defendem a necessidade das organizagdes em direcionarem esforgos e recursos em suas
competéncias consideradas essenciais, cabendo apenas as demais a terceirizacdo, de maneira a
obter vantagens competitivas. Conforme Finneran (1998), isso se torna verdade, uma vez que
as empresas fornecedoras tém como suas principais competéncias a execu¢do dos servigos que
sdo-lhes transferidos.

Além do destaque as competéncias essenciais, diversos outros motivos reforcam a
terceirizacdo como ferramenta competitiva de gestdo. Berson (2001) destaca as cinco principais
razdes utilizadas pelas empresas a adocao da terceirizacdo: (1) reducdo e controle dos custos
operacionais; (2) incremento do foco gerencial nas atividades essenciais; (3) acesso a recursos
de classe mundial; (4) liberacé@o de recursos internos para outros propositos e; (5) obtencéo de
recursos nédo disponiveis internamente.

Ja Murthy et al. (2015) evidencia como motivos impulsionadores para terceirzar
atividades: custos gerais mais baixos, através da forga de trabalho menor; melhorar 0s processos
através do beneficiamento de terceiros; melhorar foco nas atividades principais e; reducéo de
riscos por meio da transferéncia dos mesmos para os terceiros.

Segundo Bowers (2000), as justificativas mais utilizadas a implantagdo da terceirizacdo

sdo: melhor qualidade dos servicos; redugéo de custos; menor volume de problemas; acesso ao
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conhecimento de novas tecnologias; acesso a recursos em abundancia e possibilidade de

contingéncia; maior simplicidade na operacdo do dia-a-dia; garantia quanto ao nivel dos
Servigos; entre outros.

Cachon & Harker (2002) consideram que um dos principais motivos pela busca da
terceirizacdo pelas empresas, estdo relacionadas quando o custo de producdo apresenta
economias de escala. Além disso, para Xiao et al. (2007), a confianca e a qualidade oferecida
pelos terceiros aos seus contratantes podem criar uma melhor percep¢do do consumidor sobre

0 produto destinado.

2.1.5 Vantagens e desvantagens da terceirizacao

A terceirizacdo, como qualquer outra técnica administrativa, apresenta para as empresas
pontos positivos e negativos. Sendo assim, mostra-se algumas vantagens e desvantagens
oriundas da implantacédo da terceirizacao.

Giosa (2007) identifica uma série de itens que se caracterizam como Vvantagens
competitivas advindas da terceirizacdo, que sdo elas: desenvolvimento econdmico;
especializacdo de servicos; aumento da competitividade; busca da qualidade; controles
adequados de qualidade; aprimoramento do sistema de custeio; esforco de treinamento e
desenvolvimento profissional; diminuicdo do desperdicio; valorizacdo dos talentos humanos;
maior agilidade das decisdes; reducdo de custos e maior lucratividade e crescimento.

Reiterando com o exposto, Leiria & Saratt (1995) e Queiroz (1992) evidenciam como
aspectos positivos o incremento a produtividade; reducdo dos niveis hierarquicos, o que
simplifica a estrutura da empresa; cria condi¢6es de desmobilizacdo para movimentos grevistas;
gera melhoria na administragdo do tempo; gera efetividade e eficiéncia, e reduz as acOes
reclamatorias nas empresas tomadoras. Para Martins (2005), a terceirizacdo € vantajosa também
por conseguir a reducdo de encargos trabalhistas e previdenciarios.

JaPinto & Carvalho (2002) propGem como vantagens obtidas pela terceirizagcdo: aumento
da especializacdo; uma reducdo de estoques, em se tratando de fornecimento de materiais;
reducdo de areas ocupadas e um melhor atendimento. Para Gunasekaran et al. (2015), a
terceirizacdo viabiliza a minimizacdo de custos de producdo, leva a flexibilidade estratégica,
além de reduzir custos de ativos, administrativos e gerais. Bustinza et al. (2010) apresenta
vantagens como o desenvolvimento de novos produtos; equilibrio no numero de funcionarios e

obtencgéo de acesso a inovacao e tecnologias mais recentes oferecidos pelo contratado.
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Além dessas, Campos (2006) ressalta ao aumento do ndmero de micro e pequenas
empresas, devido a redugdo de postos de trabalhos nas grandes empresas que optam pela
terceirizacdo, abrindo assim oportunidades para as micro e pequenas empresas.

No entendimento de Leiria & Saratt (1995, p.48), os aspectos que podem ser percebidos
como negativos no processo de terceirizacdo sdo: aumento do risco a ser administrado;
dificuldades no aproveitamento dos empregados j& treinados; demissGes na fase inicial;
mudancas na estrutura do poder; falta de parametros de preco nas contratagdes iniciais; custo
das demissOes; desgaste na relacdo com sindicatos; ma escolha de parceiros; ma administracao
do processo e aumento da dependéncia de terceiros.

Fatores restritivos sdo evidenciados por Giosa (2007), entre eles destacam-se 0
desconhecimento sobre o assunto da alta administracdo e sobre areas-chave da organizacéo,
dificultando a implantacdo da terceirizacdo, assim como o desconhecimento da legislacao
trabalhista. Para Girardi (2006), a falta de conhecimento da legislacdo especifica, ou a falta
dela, acarreta a riscos na elaboracdo dos contratos de terceirizagdo, bem como reclamacdes
juridico-trabalhistas.

Outra constatacdo frequente, trata-se da precarizacdo das condicGes de trabalho. Perda
salarial e de direitos; riscos a satde do trabalhador e aumento da intensidade do trabalho, séo
resultados negativos com o advento da terceirizagdo (DRUCK, 2011; MARCELINO &
CAVALCANTE, 2012).

2.1.6 Analise estratégica da terceirizacdo

Naturalmente, a terceirizacdo tem sido abordada aplicando uma série de teorias. Varios
sdo os tipos de abordagens de apoio a decisdo, que vao desde a teoria dos custos de transacao
até os modelos de decisdo multicritério (HUTH et al., 2015). Nesse sentido, Gutwald (1996)
apresentou quatro modelos classicos para este tipo de anélise, que séo:

v Analise econdmica: consiste em comparar o custo de determinada tarefa de fabricacdo
de determinado produto, ou da execucdo de um servi¢o, com o custo de aquisi¢do no
mercado.

v Analise do custo de transacdo: é o estudo de como os parceiros se protegem dos
riscos nas suas relacbes na cadeia de suprimento. Esses riscos referem-se a
possibilidade de que elementos acordados entre as partes ndo ocorram.

v Andlise estratégica (competéncias essenciais): que consistem em identificar as
competéncias essenciais da organizacdo, aquelas que geram uma Vvantagem

competitiva.
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v" Andlise multidimensional: que leva em conta outros fatores como natureza inovadora
dos servicos ou produtos, fatores de capital humano, custos, experiéncias dos

empregados, maturidade tecnoldgica, entre outros.

Ja Vaxevanou & Konstantopoulos (2015) em seus estudos, apresentaram as formas mais
usuais referentes a decisdo de terceirizagdo, que sdo em ordem de aplicacdo: (1) custos de
transacgéo; (2) competéncia essencial; (3) teoria das relacOes; (4) teoria baseada em recursos;
(5) teoria da economia evolucionaria; (6) visdo baseada em conhecimento; (7) teoria da agéncia;
(8) economia neoclassica; (9) teoria da troca social e (10) teoria da economia da informacéo.

Nesse sentido, varias sdo as abordagens que baseiam-se na investigacdo da melhor
estratégia a ser seguida sobre terceirizar ou ndo, como por exemplo, a identificacdo das
competéncias essenciais. Uma abordagem proposta por Hamel & Prahalad (1994, apud Di Serio
& Sampaio, 2001) consiste em dedicar esforcos e investimentos nas competéncias essenciais,

conforme a Figura 2.1 a seguir.
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Figura 2.1 - Andlise estratégica da terceirizacdo
Fonte: Adaptado de Hamel & Prahalad (1994, apud Di Serio & Sampaio, 2001)

No que diz respeito a importancia estratégica, é realizada a analise das competéncias da
empresa, verificando se a atividade ou processo podera diferenciar a empresa ou ndo em relacédo
a concorréncia, maximizando o valor percebido pelo cliente. Ja a analise da competéncia
relativa € voltada a capacidade da empresa frente aos concorrentes no que se refere aos critérios
de custos, qualidade e processos (DI SERIO & SAMPAIO, 2001).
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Outro modelo semelhante, porém mais simplificado, foi proposto por NEVI (2000, apud
Pires, 2016), que indica os principais parametros considerados no processo decisorio como
sendo a importancia estratégica de a empresa ter determinada capacitacdo e a sua

competitividade relativa aos fornecedores. Logo abaixo, a Figura 2.2 ilustra este modelo.
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Figura 2.2 - Modelo de tomada de decisdo de terceirizacao
Fonte: NEVI (2000, apud Pires, 2016)

No modelo existem duas situacdes extremas, que levam a decisdes imediatas (terceirizar
e fazer com recursos préprios), e duas situacdes intermediarias (PIRES, 2016):

v’ Reorganizar: realizar o produto ou processo em questdo é algo estratégico para a
empresa, entretanto ela ndo estd sendo competitiva em comparacdo aos Seus
concorrentes. Logo, faz-se necessario melhorar o produto ou processo a fim de sanar
essa deficiéncia.

v" Necessario analisar: realizar o produto ou processo em questao nao € estratégico para

a empresa, porém, a empresa é competitiva em comparagdo a concorréncia, no que se
refere a execucdo de produtos ou processos. Desta forma, é necessario analisar com
acuracia a melhor alternativa entre terceirizar ou fazer com recursos proprios.
Autores como Qureshi et al. (2013) e Dornier et al. (2000) propdem modelos semelhantes
aos apresentados nas Figuras 2.1 e 2.2. A diferenca consiste, principalmente no eixo da abscissa,
de forma que os autores substituem a “competéncia relativa” pela “criticidade do componente”
analisado.
Ja Lonsdale (2002) sugere um modelo ainda mais simplificado em relacdo aos descritos

anteriormente, entretanto, baseia-se em riscos. O modelo considera o risco de terceirizagdo para
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a posicdo competitiva da empresa quanto os riscos decorrentes de questdes de gerenciamento

de suprimentos. A mensagem do modelo ¢ "seguranca em primeiro lugar".

2.1.7 Regulamentacao da terceirizacao

O debate em torno da regulamentacéo da terceirizacdo vem sendo discutido na sociedade
brasileira. A regulamentacdo da terceirizagdo foi incorporada ao Projeto de Lei 4.302/1998,
cujo objetivo inicial era tratar apenas do trabalho temporario.

Em 22 de marc¢o de 2017 o Legislativo aprovou o Projeto de Lei n® 4.302/1998 que altera
a forma como se trata a contratacdo de trabalhadores por empresas terceirizadas. Em 31 de
marc¢o de 2017 o projeto foi sancionado com trés vetos pelo Executivo, dando origem a Lei n°
13.429/2017.

A Lei n° 13.429/2017 altera dispositivos da Lei n° 6.019, de 3 de janeiro de 1974, que
dispde sobre o trabalho temporario nas empresas e sobre as relacfes de trabalho na empresa de
prestacdo de servigos a terceiros. A nova lei permite que todas as atividades possam ser
terceirizadas dentro de uma empresa, incluindo as atividades consideradas essenciais, ou seja,
¢ permitido a terceirizacdo de atividades-fim e atividades-meio. Com isso, abre-se a
possibilidade irrestrita para a contratacdo de terceirizados. Em um hospital, por exemplo,
médicos e enfermeiros, considerados atividades-fim poderdo ser terceirizados. Até a san¢do
dessa nova lei, as contratagdes eram limitadas apenas as atividades-meio, tais como limpeza e
seguranca.

Além disso, essa nova lei altera o tempo de trabalho temporario, 0 prazo aumenta para
seis meses, podendo ser prorrogado por mais trés meses (atingindo um tempo total de nove
meses) e, também, regulamenta a empresa contratante o dever de oferecer aos terceirizados o
mesmo acesso a alimentacdo, transporte, atendimento médico e treinamento que oferece aos
seus funcionarios.

Por se tratar de uma nova lei, ela traz consigo muitas questdes sobre 0s seus beneficios a
economia e aos trabalhadores, dando abertura a duas fortes linhas de pensamento ao seu
respeito: 0s que sdo contra e 0s que séo a favor.

Quem ¢é contra afirma que a terceirizagdo irrestrita ira fragilizar os direitos dos
trabalhadores, além de reduzir os seus salarios. O argumento principal € que uma empresa
poderia demitir grande parte dos seus funcionarios contratados para contratar empresas de
prestacdo de servicos terceirizados. A ampla rotatividade de funcionarios e a possibilidade de
substituicdo de contratos de trabalhadores por outros terceirizados resultaria na precarizagao do
trabalho.
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Ja os defensores da terceirizacao irrestrita argumentam de que a terceirizacdo ja é um fato
consumado e irrevogavel, ndo mais existindo possibilidade de descartd-la do dia a dia das
empresas. Além disso, afirmam que a nova lei ira assegurar a empregabilidade dos
trabalhadores, gerando mais empregos e manutencao do padrao salarial.

Muito ainda tem a ser discutido a respeito da regulamentagéo da terceirizagéo no Brasil.
Porém, devido a extrema complexidade do tema e aos multiplos impactos, a regulamentagéo da
terceirizacdo deveria ser tratada em lei especifica, cujo conteido tentasse abarcar os diversos
elementos envolvidos nas relagbes entre contratantes e terceiros, entre 0s terceiros e 0S
empregados e entre os contratantes e os terceirizados (DIEESE, 2017).

No cenério de uma terceirizagdo irrestrita, ou seja, em que todas as atividades sdo
legalmente aptas a terceirizacdo, se torna mais evidente a necessidade de um Sistema de Suporte
a Decisdo (SAD) que auxilie gestores e empresarios a classificarem as atividades produtivas

entre terceirizar ou fazer, baseadas na estratégia da empresa.

2.2 Processos de tomada de decisdo

A tomada de decisdo pode ser evidenciada nas mais simples atitudes diarias. O ser
humano vé-se obrigado a tomar decisdes, ora usando parametros quantitativos, ora usando
parametros de mensuracdo qualitativa, com forte caracteristicas subjetiva (GOMES & GOMES,
2012). O aspecto da subjetividade esta relacionado a juizos de valores que estdo presentes nos
tomadores de decisdo. Portanto, qualquer metodologia de apoio a decisdo deve suportar as
subjetividades inerentes ao processo (CLERICUZI et al., 2006).

O chamado “tino” administrativo continua comandando em alguns lugares a tomada de
decisdo, principalmente pela falta de confianca e conhecimento das metodologias adequadas e
pela facilidade de se tomar a decisdo baseada em “achismos” (SILVA & SOUZA, 2002). Nesse
sentido, 0s modelos cognitivos possuem um papel importante no entendimento do tomador de
decisdo sobre o ambiente empresarial (CHEN & LEE, 2003).

Desta forma, sera apresentado, na sequéncia, metodologias que auxiliam o decisor no

processo de tomada de decisao.

2.2.1 Procedimento revisado de Simos

Proposto por Simos (1990), o procedimento foi originalmente apresentado para elicitacéo
dos pesos dos atributos subjetivos, através de um “jogo de cartas”. Esse procedimento permite
que o decisor, diante da complexidade de estabelecer os pesos de atributos subjetivos, consiga

defini-los e hierarquiza-los de maneira mais simplificada. Posteriormente, Figueira & Roy
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(2002) propuseram uma versdo revisada do procedimento de Simos. Os passos para 0
procedimento sdo descritos a seguir, conforme Fontana et al. (2011).

O procedimento inicia-se dando ao decisor um conjunto de n cartdes contendo o nome de
cada atributo e outro conjunto de m cartdes brancos, porém, a quantidade de cartbes brancos
dependeré da necessidade do decisor. Todos os cartdes devem ter a mesma dimenséo.

Entdo, o decisor deve ordenar esses cartes do menos para o mais preferivel, podendo
coloca-los na mesma posicdo quando considera-los com mesmo nivel de preferéncia. Cada
nivel do ranque € considerado como um subconjunto de atributos. O decisor deve inserir cartdes
brancos quando considerar que a diferenga entre subconjuntos sequentes é maior que uma
unidade u, como mostra a Figura 2.3. Nenhum cartdo branco significa que a distancia é igual a

uma unidade de escala u. J& um cartdo branco significa uma diferenca de duas vezes u, e assim

por diante.
Menos influente Mais influente
= c e d ——»
b f
<> < >
u a 2u
Subconjunto de atributos (77): 1 2 3

Figura 2.3 - Jogos de cartdes: ilustracio da ordenacgéo dos atributos
Fonte: Adaptado de Fontana et al. (2011)

Com base na Figura 2.3, o procedimento para obter a avaliacdo dos atributos é realizado.
Cada atributo é colocado numa posicdo em conformidade com o categoria do subconjunto ao
qual pertence, ou seja, o atributo menos preferivel ocupa a posi¢do 1, o proximo, a posicdo 2, e
assim por diante. Os cartes brancos também sdo posicionados, no entanto, 0s mesmos ndo sao
incluidos na soma total das posi¢des. Quando ha mais de um atributo na mesma posicao, a
média de suas posi¢Oes necessita ser realizada, resultando em uma avaliagcdo ndo normalizada
para estes atributos. Na sequéncia, realiza-se a avaliagdo de normalizacdo, que trata-se da razéo
entre a avaliagdo ndo normalizada e a soma total das posi¢Ges. Os atributos no mesmo
subconjunto sdo dados a mesma avaliacdo. A Tabela 2.1 apresenta o procedimento de Simos
conforme ranque da Figura 2.3.
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Tabela 2.1 - Avaliacdo dos atributos pelo procedimento de Simos
Fonte: Adaptado de Fontana et al. (2011)

n NUmero Posicao Avaliacéo nédo Avaliacdo normalizada Total
de cartdes normalizada
{c} 1 1 1 (1/23)*100 ~ 4,3478 — 4 4*%]1 =4
{e,b,a} 3 2,3,4 (2+3+4)/3=3 (3/23)*100 = 13,0434 — 13 13*3 =39
Cartdo Branco 1 (5)
{d,f} 2 6, 7 (6+7)/2=6,5 (6,5/23)*100 =~ 28,2608 — 28 | 28*2 =56
Total 7 23 99

A soma da avaliacéo final deve resultar em exatos 100 pontos. Porém, devido ao sistema
de arredondamento de Simos (maior ou menor numero inteiro mais préximo), na Tabela 2.1, a
soma da pontuagdo obteve valor inferior a 100. Por este motivo, Figueira & Roy (2002)
propuseram a revisdo do procedimento de Simos, de modo a determinar quais atributos seréo
arredondados para cima e para baixo.

O primeiro passo da revisdo € determinar a razao (z) entre as avaliacdes mais influentes
(g) e as menos influentes (p), conforme a Equacdo (2.1) abaixo.

q-1 o
L= (X (T = D]p @2.1)

A+ ]e

Em que:
p = nimero de atributos no subconjunto menos influente
g = numero de atributos no subconjunto mais influente

T = nlmero total de cartdes

Com o valor de z é possivel calcular o valor da unidade u de acordo com a Equacéo (2.4),

utilizando as Equacdes (2.2) e (2.3) seguintes.

e,=e. +1 (2.2)
-1

e = e, (2.3)
r=1
z—1

u= (2.4)
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Sendo e, 0 numero de cartdes brancos entre os atributos do subconjuntorer + 1, (Vr =
1,...,1—1). No exemplo da Tabela 2.1, tem-se z = 6,5; e = 3 eu = 1,83333333. Com estes
valores calcula-se, agora, a avaliagdo ndo normalizada (k,.), indicada pela Equacdo (2.5)

abaixo.

k, =1+ u(ey+...+e,_1) (2.5)

Na Equacdo (2.5) tem-se e, = 0. Para estes valores, mantém-se apenas duas casas
decimais usando a técnica de arredondamento para o inteiro mais préximo. Considera-se
também k' =k, (nimero de atributos do subconjunto 7). Desta forma, a avaliagdo n&o
normalizada esta indicada na Tabela 2.2.

Tabela 2.2 - Avaliagdo ndo normalizada (Reviséo de Simos)
Fonte: Adaptado de Fontana et al. (2011)

Subconjunto N° de cartdes brancos (e;) Avaliagédo néo Total
de atributos entre os subconjuntos e, = e; + 1] normalizada (K"
n) rer+1(e.) (k)
1 {c} 0 1 1,00 1,00*1 =1,00
2 | {eba} 1 2 2,83 2,83*3=28,49
3 {d,f} 6,50 6,50*2 = 13,00
Total | n=6 1 3 10,33 K' =24,34

O segundo passo da revisao € determinar a avaliacdo normalizada de cada atributo. Seja

k; a avaliagdo do atributo i, ou seja, k; = k,, k{ = k{(ﬁ,o) e k;' = k;; com w sendo o nimero
K
de casas decimais (considerar w = 1). Logo, é necessario criar duas listas L* ¢ L~ (FIGUEIRA

& ROY, 2002):

A lista L™ é construida pelos pares (i, d;) classificados de acordo com os valores

crescentes da razdo d;, dada pela Equacéo (2.6):

[107 — (ki — k)]

di=

(2.6)

A lista L~ é construida pelos pares (i,d;) classificados de acordo com os valores

decrescentes da razéo d;, dada pela Equagéo (2.7):

*

i k*

L

_ (ki = k)

(2.7)
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Com essas listas, os atributos sdo divididos em dois subconjuntos F*e F~, onde |F*| =

ve|F~| =n—v.Osvalores de F* serdo arredondados para cima, para o inteiro mais préximo,

ja os valores de F~ serdo arredondados para baixo, para o inteiro mais proximo ou mantidos.
Sejav = (100 — K'") * 10™" e o conjunto M = {d; > d} }, |[M| = m, tem-se:

Se m + v < n, construir a lista F* com os primeiros v atributos de L™, ndo pertencentes a M;
e F~ com as demais.
Se m + v > n, construir F~ pelo menos com n — v UGltimos atributos de L*, ndo pertencentes

aM:;e F* com as demais.

Com isso, a avaliacdo normalizada no exemplo proposto € apresentado na Tabela 2.3. Os

ndmeros entre parénteses sdo usados para sinalizar os atributos pertencentes a lista F*.

Tabela 2.3 - Avalia¢io normalizada (Revisao de Simos)
Fonte: Adaptado de Fontana et al. (2011)

n | Atributos k; k; ki d; d; Avaliacao
normalizada

1 c 1,00 4,446421 4,4 0,012050 > 0,010440 4,4

2 e 2,83 12,583370 12,5 0,001322 < 0,006625 12,6 (3)

2 b 2,83 12,583370 12,5 0,001322 < 0,006625 12,6 (2)

2 a 2,83 12,583370 12,5 0,001322 < 0,006625 12,6 (1)

3 d 6,50 28,901734 28,9 0,003400 > 0,000060 28,9

3 f 6,50 28,901734 28,9 0,003400 > 0,000060 28,9
Total n==6 100 k> =99,7 100

Desta forma, a avaliagdo normalizada € o nivel de influéncia que cada atributo representa
para o decisor.

Fontana et al. (2011) evidenciam algumas vantagens da utilizagdo do procedimento
revisado de Simos: simples e facil de usar, o que exige pouco esforco computacional,
aumentando assim a sua aplicabilidade, além de minimizar os erros de arredondamento quando
0s pesos dos atributos séo calculados.

Porém, atribui-se a principal vantagem do procedimento ao fato de permitir que qualquer
decisor (ndo necessariamente familiarizado com métodos de decisdo) pense e expresse 0 modo
como ele deseja hierarquizar os diferentes atributos em um dado contexto, de modo que as
informacdes obtidas pelo procedimento sdo muito significativas do ponto de vista das
preferéncias do decisor (ZARDARI et al., 2015).

O procedimento de Simos tem sido aplicado a diferentes contextos. Ozcan et al. (2011),
Silva (2011), Marzouk et al. (2014) e Marzouk & Hamid (2017) utilizaram o procedimento de
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Simos para determinar o grau de importancia e peso dos atributos. J& Fontana et al. (2011) e

Fontana (2013) utilizaram para avaliacdo das alternativas em critérios subjetivos.

2.2.2 Apoio multicritério a deciséo

Uma decisdo precisa ser tomada sempre que ha um problema gue possua mais que uma
alternativa para sua solucdo. Apesar que, mesmo quando se possui uma Unica acdo a tomar,
tém-se as alternativas de tomar ou néo essa a¢do (GOMES & GOMES, 2012).

Logo, entende-se por alternativas como as a¢des potenciais no qual o apoio a decisao
baseia-se, ou seja, sdo as opg¢des possiveis para um dado problema (ROY, 1996). De acordo
com Almeida (2013), um problema de deciséo possui um conjunto de alternativas em que o
decisor deseja realizar comparages e ter uma posicéo sobre elas. Esse conjunto de alternativas
pode ser continuo ou discreto. Vale a pena ressaltar que o decisor pode ndo estar interessado
apenas em identificar a melhor alternativa de um conjunto de alternativas, mas também saber o
quanto a melhor alternativa representa em valor global suficientemente bom para ser adotada
como decisdo (GOMES & GOMES, 2012).

Desta forma, entende-se como um problema de decisdo multicritério uma situacdo em
gue exista no minimo duas alternativas para se escolher, de maneira que esta escolha busque
atender maltiplos objetivos que, muitas vezes sdo conflitantes entre si. A esses objetivos s&o
associadas variaveis (critérios, atributos ou dimensdes) que representam e permitem a avaliacao
de cada alternativa (ALMEIDA, 2013).

Assim, os critérios (ou objetivos, atributos) sdo instrumentos que permitem a comparagao
das alternativas de forma que representam a preferéncia do decisor de acordo com um ponto de
vista (ROY, 1996). De acordo com Keeney & Raiffa (1976, apud Valois & Almeida, 2007) os
critérios devem atender as seguintes propriedades: completude, operacionalidade,
independéncia, auséncia de redundancia e tamanho maximo. Segundo Almeida (2013), os
critérios podem ser classificados como: critério verdadeiro, semicritério, critério de intervalo e
pseudocritério.

Neste cenario, varios atores podem ser considerados em um processo decisorio, entre eles
destacam-se o decisor, cliente, analista, facilitador, especialista e stakeholders (BELTON &
STEWART, 2002).

v" Decisor: também chamado de tomador de decisdo ou agente de decisdo (traducdo do

inglés Decision Maker — DM) € o responsavel pela tomada de deciséo, de acordo com
0 seu juizo de valor. Pode ser apenas um individuo ou um grupo de pessoas (GOMES
& GOMES, 2012).
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v" Cliente: também conhecido como preposto, este ator geralmente é um assessor mais
préximo ao decisor e pode desempenhar um papel de intermediario. Efetua o contrato
com o analista (ALMEIDA, 2013).

v Analista: tido como um consultor interno que fornece suporte metodolégico ao
processo decisério (ALMEIDA, 2013).

v' Facilitador: mais presente em decisdo em grupo, o papel do facilitador, mediador ou
arbitro é de auxiliar as partes negociadoras (ALMEIDA et al., 2012).

v" Especialista: profissional que conhece o comportamento do sistema objeto de estudo
e como o seu ambiente influencia as varidveis presentes no contexto de decisdo
(ALMEIDA, 2013).

v" Stakeholders: influencia o decisor de alguma maneira, uma vez que o stakeholder em
geral é afetado pela decisdo tomada (ROY, 1996).

Tendo em vista o exposto, a0 modelar um problema de decisdo que envolva maltiplos
critérios, varias sdo as problematicas que podem ser consideradas. De acordo com Roy (1996)
o decisor pode formular o problema a depender da problemética e do seu contexto. As
problematicas apresentas por Roy (1996) sao:

v' Problematica de escolha (P.a)): tem como objetivo fazer a escolha simples de um

subconjunto de alternativas.

v' Problematica de classificagdo (P.B): objetiva alocar cada alternativa em classes ou
categorias pré-definidas

v" Problematica de ordenagéo (P.y): tem como objetivo posicionar as alternativas em uma
ordem de preferéncia.

v’ Problematica de descri¢io (P.3): objetiva descrever as alternativas e suas
consequéncias para que o decisor possa avalia-las.

Além destas problematicas, Belton & Stewart (2002) destacam outras duas

problematicas:

v" Problemética de design: procura ou cria novas alternativas a fim de encontrar metas e
aspiragdes reveladas atraves do processo decisorio.

v" Problematica de portfélio: tem como objetivo escolher um subconjunto de alternativas
em um elevado conjunto de possibilidade, levando em consideracdo ndo apenas as
caracteristicas individuais das alternativas, mas também a forma como elas interagem,
com sinergias positivas ou negativas.

Outra caracteristica importante em métodos multicritério esta relacionada & compensacao

que pode existir entre os critérios. Desta forma, os métodos podem ser classificados em
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compensatérios e ndo compensatdrios. Os métodos compensatdrios sdo representados pela ideia
de compensar um menor desempenho de uma alternativa em um dado critério através de um
melhor desempenho em outro critério, ou seja, a avaliacdo de uma alternativa considera 0s
trade-off entre os critérios. J& nos métodos ndo compensatérios nao ha trade-off entre os
critérios (ALMEIDA, 2013).

Os métodos multicritério se apresentam em trés tipos principais: critério Unico de sintese,
sobreclassificacdo (outranking) e interativos (ROY, 1996; VINCKE, 1992; PARDALOS et al.,
1995). Entre os métodos relacionados ao critério Unico de sintese destacam-se os métodos
baseados no modelo aditivo deterministico e a Teoria da Utilidade Multiatributo (MAUT); ja
entre os métodos de sobreclassificacdo destacam-se a familia de métodos ELECTRE e
PROMETHEE; e para os métodos interativos tem-se os métodos de Programacdo Linear
Multiobjetivo (PLMO) (ALMEIDA, 2013).

Sendo assim, a escolha do método mais adequado, frente a uma problematica especifica,
vai depender de fatores, tais como: tempo e esforco requerido; o conhecimento sobre o ambiente
e precisdo na decisdo. Ainda destacam-se o contexto inserido; disponibilidade de informacdo;
racionalidade requerida (compensatorio e ndo compensatorio) e a problematica do problema
(ALMEIDA, 2011; ALMEIDA & COSTA, 2003).

Com base nisto, para o problema considerado neste trabalho utilizou-se o método
ELECTRE TRI, pertencente a familia de métodos ELECTRE.

2.2.2.1 Meétodo ELECTRE TRI

O ELECTRE TRI, pertencente da familia ELECTRE (ELimination Et Choix Traduisant
la REalité), € um método para a problematica de classificacdo que atribui alternativas a
categorias (classes) predefinidas. A atribui¢ao de uma alternativa ‘a’ para uma classe ¢ resultado
da comparagdo desta alternativa com os perfis que definem os limites das categorias
(MOUSSEAU & SLOWINSKI, 1998).

Desta forma, para as avaliacOes das alternativas para cada critério {g4, ..., g, .-, Em} €
um conjunto de indices de perfis {by, ..., by, ..., by}, definem-se (p + 1) categorias, em que by,
representa o limite superior da categoria Cj, e o limite inferior da categoria C,+ 1, h=1, 2, ...,
p (MOUSSEAU et al., 2000). Para cada critério analisado podera haver perfis com valores

distintos que definem as classes, como mostra a Figura 2.4.
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Figura 2.4 - Definicao das categorias usando os perfis
Fonte: Mousseau et al. (2000)

As preferéncias restritas de cada critério sdo definidas através de pseudocritério, em que
os limiares de preferéncia e indiferenca p;[(g(bn)] € q;[(g(bn)] constituem as informagdes
intracritérios, ou seja, a importancia relativa entre os critérios. Desta forma, tem-se que
q;[(g(bn)] especifica a maior diferenca g;(a) — gj(bn) que preserva a indiferenga entre ‘a’ e by,
no critério g;. Ja p;[(9(by,)] representa a menor diferenca g;(a) — g;(by) compativel com uma
preferéncia de ‘a’ sobre by, no critério g; (MOUSSEAU et al., 2000).

A nivel de preferéncias, para validar as relacfes de sobreclassificagdo S (aSby, ou by,aS),
de acordo com Mousseau et al. (2000), devem ser verificadas mediante duas condi¢es:

v" Concordancia: para uma sobreclassificacdo aSby, ser aceita, a maioria os critérios deve

estar a favor da afirmagdo aSby,.

v' Nao discordancia: quando a condicdo de concordancia for atendida, nenhum dos

critérios deve opor-se fortemente a afirmacéao aSby,.

No ELECTRE TRI o limiar de veto também intervém na construcdo de S (MOUSSEAU
et al., 2000):

v" O conjunto de limiares de veto (v4(by),v2(bp), ..., vm(bp)), usado no teste de

discordancia v;(by,), representa a menor diferenca g;(bn) — g;(a) incompativel com
a afirmacao aSby,.

Para um determinado limite de categoria, by,, esta comparagdo depende da credibilidade
(0) da afirmagéo aSby, e b,Sa (FIGUEIRA et al., 2005). Para isso, deve-se calcular o indice de
Concordancia Parcial c;j(a,by); indice de Concordancia Abrangente c(a,by); Indice de
Discordancia d;(a,b,) e, por fim, calcular o indice de Credibilidade o(a,by,) da relacdo de

sobreclassificacdo, conforme as Equacfes (2.8) a (2.11), respectivamente (MOUSSEAU &
SLOWINSKI, 1998):
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(Oa S¢ gj (bh) - gj (a) = p] (bh)

G (a, by) = 4

| 1. se g (by) - g,(a) < q,(by) 2.8)

, Caso contrario

Y kici(a, by)

c(a, by) = Sk (2.9)
(0, S€ g_] (bh) - g_] (a) =< PJ (bh)
o jl,se 50 - g @) > v;(by) (2.10)
0= g o) + g @) -py () »
k Vj (bh) ) p] (bh) , €aso contrario
4G, by) @.11)

1
o(ab)=c(ab). | [Ty
L] , by

A afirmacdo aSby, é considerada véalida se o(a,by,) > A. A inicia um nivel de corte tal que

A € [0,5;1]. Os valores de o(a,by,), o(by,,a) € A determinam as situa¢des de preferéncias entre ‘a’

e b, (MOUSSEAU et al., 2000):
v o(a,by) >Leo(by,a)>A:
v o(a,by) >Aeo(by,a) <A:
v o(a,by) <Aeo(by,a)>A:
v o(a,by) <Aeo(bya) <A:

aSby, e byaS, portanto ‘a’ € indiferente a ‘by,’.
aSby, e ndo byaS, portanto ‘a’ € preferivel a ‘by,’.
ndo aSby, e byaS, portanto ‘by,’ é preferivel a ‘a’.

ndo aSby, e nédo byasS, portanto ‘a’ é preferivel a ‘by,’.

A partir do procedimento de calculo do indice de Credibilidade, o método ELECTRE

TRI faz a alocagdo das alternativas nas classes pre-definidas, baseadas em duas versdes:
pessimista e a otimista (MOUSSEAU, 2000; FIGUEIRA et al., 2005):

Pessimista

v" Compare ‘a’ sucessivamente comb,, r=k-1, k-2, ..., 0.

v" O limite b, é o primeiro perfil encontrado tal que aSby,. Atribuir ‘a’ na categoria Cj, .

Otimista

v Compare ‘a’ sucessivamente com b, r=1, 2, ..., k— 1.

v" O limite by, é o primeiro perfil encontrado tal que by, > a. Atribuir ‘a’ na categoria Cy,.

Sendo estas duas versdes diferentes, consequentemente pode ocorrer a classificagdo de

algumas alternativas em diferentes classes. A divergéncia entre essas classificagdes indica a
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ineficiéncia do sistema em comparar a alternativa com pelo menos um dos perfis das classes
(MOUSSEAU & SLOWINSKI, 1998). De acordo com Costa et al., 2007, esta divergéncia pode

ser atribuida pela incoeréncia do decisor ou por uma ma coleta de dados.

2.2.3 Sistema de Apoio a Decisdo (SAD)

Do inglés Decision Support Systems (DSS), o Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) sdo
sistemas que auxiliam 0s seus Usuérios no processos decisérios, sejam eles de natureza
econdmica, industrial, politica e social (VINCKE, 1992). De acordo com Gomes & Gomes
(2012) os SAD séo sistemas interativos e usados frequentemente por decisores com pouca
experiéncia em computagdo e métodos analiticos, ou seja, 0s SAD sdo flexiveis e adaptaveis as
mudancas do meio ambiente e dos problemas.

Segundo Almeida et al. (2002) entender o tipo de estruturacdo do problema € importante
para distinguir os tipos de sistemas de informacdo, sendo assim, os SAD sao relevantes para
resolucéo de problemas semiestruturados ou ndo-estruturados (SPRAGUE & WATSON, 1989;
COSTA & ALMEIDA, 2002).

A estrutura basica de um SAD é formada de trés componentes relacionados: o banco de dados,

0 banco de modelos e a interface, conforme a Figura 2.5, abaixo.

Banco de Dados Banco de Modelos

Interface

Usuario

Figura 2.5 - Componentes de um SAD
Fonte: Adaptado de Sprague & Watson (1989)

O Banco de Dados é responsavel pelo agrupamento dos dados disponiveis; ja 0 Banco de
Modelos é constituido por ferramentas de analise de dados e manipulacdo de modelos
necessarios para apoiar a decisao, aqui utiliza-se de otimizacgdo, simulacéo e dados estatisticos;
e a Interface € o conjunto de todos os componentes de hardware e software que dao suporte ao
usuario do SAD (CLERICUZI et al., 2006; GOMES & GOMES, 2012).

Um dos principais fatores de sucesso na implantagdo de um SAD é o seu alinhamento
com os requisitos do negocio (BARBOSA et al., 2006). Se desenvolvido e implantado, de
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acordo com Gomes & Gomes (2012) o SAD gera os seguintes beneficios: permitem simulaces
mais rapidas; custo de modelagem é muito menos que o custo de examinar alternativas no
sistema real; os modelos permitem a analise de um elevado numero de alternativas e solucdes
possiveis, além de dar visdes claras de fendmenos complexos, aprimorando assim a

aprendizagem.

2.3 Anédlise da literatura

Nos ultimos anos, muito se tem discutido sobre a terceirizacdo. No Quadro 2.1
apresentam-se algumas abordagens utilizadas para solucdo de problemas dessa natureza. A
analise documental de artigos relacionados a decisdo de terceirizar ou fazer foi baseada no
objetivo central, métodos utilizados, tipo de pesquisa, area de aplicacdo, critérios e escala de

medicéo aplicada.

Quadro 2.1 - Abordagens de problemas envolvendo terceirizagéo
Fonte: O autor (2017)

Autor Objetivo Metodologia/ Tipo de Aplicacao Critérios Escala
Meétodos Pesquisa utilizada
. Decidir . Custos; Receitas;
F'.“ & entre Teoria dos Estudo de Setor Aspectos
Visser p Custos de - o Verbal
terceirizar ~ caso elétrico estratégicos e
(2000) Transagdo .
ou fazer estruturais
Competéncias
Decidir Essenciais;
Mclvor entre Método de Revisio da Custos;
(2000) . custeio ABC : Disponibilidade de
terceirizar . Literatura
(Activity Based fornecedor
ou fazer L
Costing);
Pesquisa survey
Multicritério Servico de
Almeida Selecgdo de (Teoria da Estudo de transgorte Custos: Velocidade Monetéria;
(2007) fornecedor Utilidade e caso P ' Verbal
ELECTRE)
Multicritério Conros
Arazetal. | Selecdode | (PROMETHEE | Estudode | Setor téxtil - - Verbal;
Flexibilidade; L
(2007) fornecedor e Fuzzy Goal caso . . Numérica
. Qualidade; Tempo
Programming) d
e entrega
Custos; Acesso a
Decidir o novas tecnologias;
W\?Zr?g& entre M%}:ﬁgiﬂo Estudode | Comércio Estratégia do Verbal,
terceirizar caso fornecedor; Numérica
(2007) ou fazer PROMETHEE) Flexibilidade;
Qualidade
Custos; Qualidade;
Kahraman Setor Confiabilidade;
Selecéo de Multicritério Estudo de . Capacidade -
et al. moveleiro e Numérica
fornecedor (TOPSIS) caso tecnoldgica;
(2009) .
Tempo de entrega;
Responsividade
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Decidir Aspectos legais;
Valois & Multicritéri Estudo d Construcdo | Custos; Qualidade;
Almeida entre Ay | SO de | ivil Flexibilidade; Verbal
(2009) | fereeirizar | ( ) caso Credibilidade:
ou fazer .
Velocidade
Competéncias
Decidir Essenciais; Inddstria
Qureshi et entre Balance Score Estudo de de Custos;
al. (2013) | terceirizar Card (BSC); caso eletrénicos Qualidade
ou fazer Analise
Econdmica
. Qualidade;
Morais et Deerftlr(«ja" Multicritério Estudode | Comércio Agilidade aos
al. terceirizar (PROMETHEE caso processos; Verbal
(2014) i) Disponibilidade de
ou fazer X
infraestrutura
Analise
Econdmica
Decidir (\Valor Presente Setor de
Oliveira et entre Liquido; Taxa Estudo de confeccio Custos; Monetaria
al. (2015) | terceirizar Interna de caso ¢ Receita; Lucro
ou fazer Retorno; Valor
Anual Uniforme
Equivalente)
~ Decidir Multicritério Setor de CUStOSf Q_uglldad.e;
Aragao et entre (PROMETHEE Estudo de confeccio Confiabilidade; Nominal
al. (2016a) | terceirizar I caso ¢ Flexibilidade;
ou fazer Responsividade
Delimitar Métodos de
critérios ~ Revisdo da | Setor téxtil | Custos; Qualidade;
~ Estruturagdo de . . S i
Aragao et para Problemas literatura; e de Flexibilidade;
al. (2016b) | decisdo de (Mapas Estudo de | confeccédo Confiabilidade,
terceirizaca ap caso Tempo de entrega
o Cognitivos)

Como observado no Quadro 2.1, varios sdo os problemas envolvendo terceirizacdo, que
vao desde modelos de make or buy (fazer ou comprar), passando por selecdo de fornecedores
(empresas terceirizadas) até a delimitacdo de critérios usuais na avaliacdo da pratica de
terceirizagéo.

Durante muitos anos, os principais trabalhos abordavam a terceirizacdo apenas sobre a
perspectiva da reducdo de custos, fazendo uso de métodos baseados em andlises econdmicas,
como a Teoria dos Custos de Transagao. Porem, com o passar dos anos, a terceirizacao passou
a ser tratada como um problema multicritério.

Diversos sdo os critérios utilizados para a decisdo de terceirizar ou fazer 0os processos
produtivos. Com base na analise da literatura pode-se observar que os critérios custo, qualidade,
confiabilidade, flexibilidade e velocidade sdo usuais a decisdo de terceirizacdo. A definicdo
dessa familia de critérios se mostra coerente pois quando busca-se atingir objetivos no longo
prazo € importante definir critérios relevantes, tais como critérios inerentes ao controle

operacional.



39

2 Base conceitual e andlise da literatura

Além disso, diversos sdo 0s segmentos de mercado em que a terceirizagdo caracterizou-

se como uma pratica comum, entre eles destaca-se a construcdo civil, comércio, setor de
transportes e tecnologia, além das industrias téxteis e de confecgdo. Vale ressaltar que a analise

da literatura apresentada no Quadro 2.1 aborda aplicagdes nos setores de manufatura e servicos.

2.4 Sintese conclusiva

Neste capitulo pode-se observar que a terceirizagdo é uma préatica antiga que consiste na
transferéncia, para terceiros, de atividades que, em geral, ndo fazem parte do negécio principal
da empresa. Essa prética traz vantagens como a reducdo de custos, aumento da qualidade de
produtos e servicos, além de trazer mais agilidade e flexibilidade as empresas. Em
contrapartida, aumento de risco ao negdcio, ma escolha de parceiros e precarizacao do trabalho
séo aspectos restritivos comuns.

Pode-se ver, também, que a nova Lei n® 13.429/2017 além de abordar sobre o trabalho
temporario nas empresas, traz consigo a legalizacdo da terceirizacdo irrestrita no Brasil. Essa
nova lei que também regulamenta a terceirizacao, permite que todas as atividades possam ser
terceirizadas, ndo cabendo mais apenas a terceirizacdo de atividades-meio. Com isso, as
possibilidades de terceirizacdo séo aumentadas, o que evidencia a importancia de modelos de
gestdo que auxiliem os gestores na decisdo de terceirizar ou fazer.

O procedimento revisado de Simos fornece a construcdo de uma hierarquia de atributos,
atribuindo valores numéricos a eles. O procedimento tem sido aplicado a diferentes tipos de
problemas devido a sua simplicidade e a conveniéncia que fornece ao decisor para expressar
suas preferéncias sobre determinados atributos, principalmente se esses forem subjetivos.

Como demonstrado pela analise da literatura, constatou-se que a decisao de terceirizacdo
envolve maltiplos critérios que sdo muitas vezes conflitantes entre si. Desta forma, faz-se entdo
necessario a aplicacdo de um método multicritério que apoie a decisdo diante do cenario
analisado.

De acordo com o que foi exposto, a terceirizagdo mostra-se como uma alternativa viavel.

Tendo em vista auxiliar essa tomada de decisdo, um SAD sera tratado no capitulo subsequente.
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3 PROPOSTA DO SISTEMA DE APOIO A DECISAO (SAD)

A analise estratégica de terceirizacdo, como ja vista nos capitulos anteriores, ttm como
principal problema em sua decisdo a definicdo das competéncias essenciais. Atualmente, esse
problema tornou-se ainda mais abrangente, uma vez que é permitido que todas as atividades
possam ser terceirizadas, ndo cabendo exclusivamente apenas a terceirizagdo de atividades-
meio. Além disso, decisdes desse tipo podem envolver multiplos decisores e multiplos objetivos
(ou critérios) que por sua natureza podem ser conflitantes entre si. Desta forma, considerando
as principais caracteristicas e particularidades envolvidas na problematica de decisdo entre
terceirizar ou fazer, propde-se a utilizacdo do SAD conforme a Figura 3.1.

3.1 Descricdo do SAD

A seqguir apresenta-se uma descricdo detalhada de cada etapa necessaria a aplicacdo do
SAD proposto.

Etapa 1 — “Levantamento dos processos”: Nesta primeira etapa, o decisor ird
determinar os processos dos quais deseja submeter ao SAD. Aqui, classificam-se processos em
duas categorias: a primeira refere-se aos departamentos, que consistem em setores que
desempenham determinadas funcbes dentro da empresa, por exemplo, departamentos de
seguranca, servigos gerais, recursos humanos, producao, manutencdo, entre outros. Ja a segunda
é referente as atividades da empresa, que nada mais sao que as tarefas desempenhadas em cada
departamento.

N&o é objetivo deste trabalho determinar quais os processos devem servir de input para o
SAD proposto, porém, a utilizagdo da técnica de Brainstorming torna-se uma ferramenta
adequada a este contexto.

Deciséo 1 — “Ha fornecedor disponivel?”: A primeira decisdo do SAD proposto
consiste em verificar a presenca de fornecedores que possam executar 0S processos que
serviram de input na etapa E1. Esta decisdo ndo deve exigir maiores esfor¢cos do decisor, pois
se ndo ha executores externos para um determinado processo, € ilégico ele prosseguir as demais
etapas do SAD, cabendo apenas a este processo a empresa fazé-lo internamente, ou seja, a
prépria empresa executa-lo com recursos préprios. Caso haja fornecedor para um determinado
processo, este, por sua vez, segue as proximas etapas do SAD.

Vale a pena ressaltar que essa etapa ndo define os executores externos dos processos,

apenas indica a presenca ou ndo de fornecedores.
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Figura 3.1 - SAD proposto para terceirizacdo de processos produtivos

Fonte: O autor (2017)
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Resultado 1 — “Processos aptos a terceirizacdo”: Aqui trata-se da geracdo de um
resultado da decis&o anterior (D1) e, por se tratar de um resultado, ndo é solicitado a intervengédo
por parte do decisor. Este resultado apenas armazena 0s processos que possuem um fornecedor
disponivel no mercado. Logo, segue-se para a decisdo D2.

Decisdo 2 — “Qual o nimero de processos?”: Esta decisdo consiste em direcionar o(s)
processo(s) para as andlises nos critérios de “importancia estratégica” e “competitividade
relativa”. A depender do ntimero n de processos nessa decisdo, 0s mesmos sao direcionados
para etapas distintas do SAD. Para o nimero de processos n > 1 segue-Se para as etapas E2 e
E3 paralelamente, ja para n = 1 segue-se para a etapa E4.

Etapa 2 — “Jogo de cartdes dos processos em estratégico”: Baseado no procedimento
proposto por Simos, o decisor nesta etapa ira apenas ranguear 0s processos produtivos de acordo
com a importancia estratégica considerada, inserindo cartbes brancos sempre que considerar
um distanciamento maior entre os processos produtivos. Aqui o decisor ira realizar uma anélise
das competéncias da empresa, ou seja, se 0 processo podera diferencid-la ou ndo em relagdo a
concorréncia, de forma que o valor percebido pelo cliente seja maximizado. ApoOs esse
ranqueamento, segue-se para a etapa E4.

Etapa 3 — “Jogo de cartdoes dos processos em competitivo”: Semelhante a etapa E2,
aqui o decisor ird também ranquear os processos produtivos, porém em relacdo a competéncia
da empresa. Esse ranqueamente deve traduzir a capacidade da empresa no que se refere a
execucdo dos seus processos, qualidade e custos frente aos concorrentes. Realizado o
ranqueamento em relacdo a competéncia da empresa, segue-se também para etapa E4.

Etapa 4 — “Insercao dos processos de referéncia”: Esta etapa consiste em solicitar que
0 decisor insira dois processos de referéncia nas etapas E2 e E3 (para n > 1) ou para o0 Unico
processo produtivo (n = 1). Esses processos de referéncia inseridos nessa etapa devem expressar
a idealizacdo de dois processos que, de acordo com as preferéncias do decisor, sejam
expressados por uma certeza em terceirizar e 0 outro em uma certeza em fazer.

Realizado o ranqueamento da etapa E2, solicita-se aqui que o decisor insira dois processos
denominados de Be B,. O processo B, deve ser representado por aquele processo que possua
menor importancia estratégica que o processo produtivo Y1, a fim de garantir a terceirizacéo
de B,. O decisor deve responder a pergunta: “O qudo distante o processo de referéncia f, deve

estar do processo produtivo Y1 para garantir a sua terceirizagdo?”. Cabe ao decisor inserir

cartGes brancos sempre que considerar pertinente.
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Ja o processo B, deve ser representado por um processo que possua maior importancia
estratégica em comparacao ao processo produtivo Yn, a fim de garantir a execugdo interna de
B,. O decisor deve responder a pergunta: “O qudo distante o processo de referéncia B, deve
estar do processo produtivo Yn para garantir a sua execugdo interna?”. Cabe ao decisor inserir
cartdes brancos sempre que achar necessario.

O mesmo acontece para a etapa E3. Porém, aqui o decisor deve inserir 0s processos de
referéncia o, e a;. O processo o, deve ser representado por um processo com competéncia
relativa inferior ao processo produtivo X1, a fim de garantir a terceirizagdo de a,. O decisor
deve responder a pergunta: “O qudo distante 0 processo de referéncia oy, deve estar do processo
produtivo X1 para garantir a sua terceirizagdo?”. Cabe ao decisor inserir cartdes brancos sempre
que considerar pertinente.

Ja o processo a,; deve ser representado por um processo que possua competéncia relativa
maior em comparagao ao processo produtivo Xn, a fim de garantir a execucdo interna de a,. O
decisor deve responder a pergunta: “O quao distante 0 processo de referéncia o, deve estar do
processo produtivo Xn para garantir a sua execugao interna?”. Cabe ao decisor inserir cartdes
brancos sempre que achar necessario.

Esta etapa é importante uma vez que serve para calibrar os limites da Matriz Avaliacao
que sera determinada na etapa E7.

Etapa 5 — “Procedimento revisado de Simos em estratégico”: Realizado o jogo de
cartdes para o critério “importancia estratégica” na etapa E2 ¢ com a inser¢do dos processos de
referéncia para esse critério (8, e B,) pela etapa E4, calcula-se atraves do procedimento revisado
de Simos a avaliagao dos processos (alternativas) no critério “importancia estratégica”.

A avaliagdo dos processos no critério “importancia estratégica” ira estabelecer um score
Yi(i=1,2,...,n)atrelado a cada processo n.

Etapa 6 — “Procedimento revisado de Simos em competitivo”: Apds o ranqueamento
advindo do jogo de cartdes para o critério “competitividade relativa” na etapa E3 e com a
insercdo dos processos de referéncia para esse critério (ay e a,) pela etapa E4, calcula-se através
do procedimento revisado de Simos a avaliacdo dos processos (alternativas) no critério
“competitividade relativa”,

A avaliagdo dos processos no critério “competitividade relativa” ir4 estabelecer um score
Xi(i=1,2,..,n)atrelado a cada processo n.

Etapa 7 — “Defini¢céo da posi¢cdo na Matriz de Avaliacdo”: De posse dos resultados

das etapas E5 e E6, € possivel definir a posi¢ao dos processos na Matriz de Avaliacdo. A matriz
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utilizada para definicdo das competéncias essenciais, baseadas nos critérios “importancia
estratégica” e “competitividade relativa” foi baseada na matriz proposta por NEVI (2000, apud
Pires, 2016). A Matriz de Avaliacdo utilizada é dividida em quatro regides, conforme
representadas pela Figura 3.2.

Para a marcagdo dessas regides sdo realizados cortes, aqui designados por o e . Para o
eixo de X (competitividade relativa) tem-se o corte tipo a e para o eixo de Y (importancia
estratégica) tem-se o corte tipo 8. Ambos os cortes sdo representados pela média dos processos

de referéncia estabelecidos na etapa E4, conforme as Equacdes (3.1) e (3.2), a seguir:

0 — Qo
= -—_— '1
a=— G.D)

B = @ (3.2)

Desta forma, os pares ordenados (Xi, Yi) sdo plotadas na Matriz de Avaliacao.

A B
1
o | S
8 - o .
2| < Regido 1 Regido 2
S
g
é p
5] ix
g g Regiéo 3 Regido 4
TS
v BO
0o o o4
BAIXA ALTA

A
N

Competitividade relativa

Figura 3.2 - Matriz de avaliagéo
Fonte: Adaptado de NEVI (2000, apud Pires, 2016)

Entretanto, pode haver situacdes em que os processos localizem-se nas regibes de divida
da Matriz de Avaliacdo, ou seja, localizem-se exatamente acima dos cortes o e f3, 1SS0 se da ao
fato da maneira como sdo estabelecidos os cortes. Sendo assim, tém-se 0s seguintes casos
especiais:

SeXi<aeYi=p — processo designado para a Regido 1

SeXi=aeYi>p — processo designado para a Regido 1

SeXi=aeYi<p — processo designado para a Regido 4
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SeXi>aeYi=p — processo designado para a Regido 4

SeXi=aeYi=p — processo designado para a Regido 4

Para todas as solucdes estabelecidas para os casos especiais, € preferivel, portanto, a
designacdo desses processos para as regides que propdem uma analise mais detalhada em
detrimento das regides de decisdo imediata.

Resultado 2 — “Matriz de Avaliacao”: Esta fase gera apenas o resultado derivado da
etapa E7, ou seja, a Matriz de Avaliacdo com todos os processos produtivos localizados nas
regides. N@o necessitando da intervencdo do decisor, este resultado servird de entrada para a
decisdo D3, subsequente.

Decisdo 3 — “Avaliacio conforme?”: Mediante a classificagdo dos processos nas regides
da Matriz de Avaliacdo, o decisor determina se deseja seguir com as classificacdes dos
processos. Sendo assim, é possivel classificar os processos de acordo com as regides da Matriz
de Avaliagéo:

v" Regido 1: Processos representados por uma baixa competitividade relativa e uma alta

importancia estratégia;

v Regido 2: Processos representados por uma alta competitividade relativa e uma alta

importancia estratégica;

v" Regido 3: Processos representados por uma baixa competitividade relativa e uma baixa

importancia estratégica;

v' Regido 4: Processos representados por uma alta competitividade relativa e uma baixa

importancia estratégica.

Caso a avaliacgdo esteja de acordo com as perspectivas do decisor, segue-se para a decisdo
D4 (“Em qual regido o processo esta?”), caso contrario, retorna-se para a etapa E4.

Este procedimento de decisdo D3 é pertinente uma vez que checa se os resultados obtidos
das etapas anteriores traduzem as preferéncias do decisor, verificando se a inser¢do dos
processos de referéncia foi realizada de forma racional.

Decisdo 4 — “Em qual regido o processo esta?”: De posse da classificacdo dos processos
nas regifes da Matriz de Avaliacdo, é possivel tomar decisdes de maneira direcionada a cada
uma das quatro regides da matriz. As formas de avaliagédo e decisdo correspondentes a cada
uma das regides devem ser:

v Regido 1: Nesta regido, 0s processos sao representados por possuirem uma baixa

competitividade relativa e uma alta importancia estratégia. Para que 0S processos
possam tornar-se mais competitivos em relagcdo a concorréncia e a0 mesmo tempo

atender aos interesses dos stakeholders, faz-se necessarias melhorias nos processos.
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Para que a analise e, posteriormente, melhorias realizadas nos processos ocorram de

forma efetiva, essas devem ser conduzidas por ferramentas apropriadas. Assim, deve-
se sequir para a etapa ES8.

v Regido 2: Nesta regido os processos sdo representados por possuirem uma alta
competitividade relativa e uma alta importancia estratégica. Tendo em vista a
relevancia dos processos presentes nessa regido, caracterizando-os como competéncias
essenciais, 0S mesmos recaem na decisdo imediata de FAZER internamente com
recursos proprios.

v Regido 3: Nesta regido os processos sdo representados por possuirem uma baixa
competitividade relativa e uma baixa importancia estratégica. Desta forma, ndo se
necessita de analises adicionais, cabendo a esses processos a TERCEIRIZACAO.

v Regido 4: Nesta regido os processos sdo representados por possuirem uma alta
competitividade relativa e uma baixa importancia estratégica. Aqui, 0S processos nao
sdo estratégicos para a empresa (comparativamente a seus competidores), entdo se faz
necessario uma analise que forneca argumentos necessarios para validar qual dos
processos devem ser terceirizados ou ndo. Essa questdo se torna viavel a utilizacédo de
uma abordagem MCDA (Multiple Criteria Decision Aiding). Assim, segue-se para a
etapa E10.

Etapa 8 — “Analise dos processos internos”: Para esta etapa pode-se sugerir a utilizacdo
do Balanced Scorecard (BSC), como proposto por Kaplan & Norton (1992). O BSC é um
sistema que mede o desempenho da organizacao segundo indicadores previamente definidos.
Reflete o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, entre as medidas financeiras e
ndo-financeiras, entre os indicadores de tendéncia e ocorréncia e ainda entre as perspectivas
interna e externa de desempenho (KAPLAN & NORTON, 1997).

Ainda de acordo com Kaplan & Norton (1997), diversas empresas utilizam o BSC como
forma de melhorar seus processos criticos de gestdo, como: esclarecer e traduzir a visao e a
estratégia; comunicar e relacionar objetivos estratégicos e indicadores; planejar, determinar
metas, alinhar iniciativas estratégicas e melhorar o aprendizado e o feedback estratégico.

Além do BSC, o SAD proposto sugere como ferramenta alternativa o Diagrama de
Ishikawa. Nesse contexto, o Diagrama de Ishikawa torna-se uma ferramenta pratica para
representar as relagdes existentes da baixa competitividade relativa, evidenciando as possiveis
causas e atuando como guia para medidas corretivas.

Etapa 9 — “Implantacdo de melhorias aos processos”: Apos analisados 0s processos

(E8), esta etapa consiste em por em préatica melhorias, de modo a aumentar a competéncia da
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empresa em relacdo ao processo em questdo e permitindo-a assim, ser mais competitiva em
relagdo aos concorrentes. A “Implantagdo de melhorias aos processos” ndo pode e nem deve
tumultuar os processos e colaboradores da organizagdo. Por isso, esta € uma etapa que exige
um maior esforco e comprometimento da organizagéo.

Decisdo 5 — “Melhorias nas competéncias?”: Apos as implantagdes de melhorias
necessarias aos processos (E9), cabe ao decisor mensurar essas melhorias no critério
“competitividade relativa”. Caso haja uma melhora significativa nos processos, 0s mesmos
devem ser executados internamente (fazer). Entretanto, caso ndo haja melhora ou na pior das
hipo6teses, uma piora nas competéncias dos processos, cabe a esses a terceirizacao.

Decisdo 6 — “Resultado satisfatorio?”: Aqui verifica-se se os resultados obtidos entre
terceirizar ou fazer dos processos da Regido 1 estdo de acordo com as preferéncias do decisor.
Caso ndo estejam, sugere-se uma reavalia¢do dos processos internos, a partir da etapa E8.

Etapa 10 — “Defini¢do dos critérios de avaliacido”: Esta etapa trata-se do inicio para a
aplicacdo de uma metodologia multicritério para a Regido 4. Nesta etapa tem-se a definicdo dos
critérios de avaliacgéo.

Logo, esta etapa do SAD deve ser bastante discutida, uma vez que os critérios sdo a base
de uma avaliacdo. Os critérios devem ser significativos e claros, de maneira que nao haja
interpretagdes erroneas por parte do decisor ou analista.

O SAD proposto indica como forma de definigdo dos critérios de avaliagdo a pesquisa
bibliografica, levantando os critérios usuais no contexto de decisdo. Além da pesquisa
bibliografica, sugerem-se como ferramentas alternativas os métodos de estruturacdo de
problemas. Os métodos de estruturacdo de problemas procuram construir uma representacdo
formal que integra os componentes objetivos do problema e os aspectos subjetivos do decisor
(ALMEIDA et al. 2012). Entre esses destacam-se o Strategic Options Development and
Analysis — SODA (EDEN, 1988) e o Soft Systems Methodology — SSM (CHECKLAND &
TSOUVALIS, 1997).

Etapa 11 — “Matriz de consequéncias alternativas vs. critérios”: De posse das
alternativas (processos) e critérios de avaliacdo (E10) é possivel construir a matriz de

consequeéncias alternativas vs. critérios. A matriz de consequéncias consiste na avaliagao g;(a;)
de cada alternativa a; em cada critério g;.

Etapa 12 — “Definicio dos parametros de avaliacio”: Realizadas as etapas anteriores,

estabelecem-se nesta etapa as preferéncias do decisor, ou seja, 0os parametros do método
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escolhido. No SAD proposto, 0 método multicritério utilizado sera o método ELECTRE TRI.
A escolha desse método foi baseada nas seguintes caracteristicas:

v" Necessidade de categorizar os processos em duas classes;

v" Racionalidade ndo compensatoria, por acreditar que ao definir que um processo sera
ou ndo realizado internamente se procura observar o desempenho global deste
processo. Neste caso ndo seria interessante que um desempenho péssimo em um
critério fosse compensando por um oOtimo desempenho em outro critério. Para
compreender melhor, suponha dois critérios: custo e qualidade. Serd optado por
terceirizar aquele processo que tenha baixa qualidade e alto custo. A baixa qualidade
nédo deveria ser compensada pelo alto custo, nem vice-versa. Importante destacar que
isto pode mudar de acordo com as preferéncias do decisor, sendo possivel a ado¢édo de
outros metodos;

v' Garantia de que a insercdo e retirada de alternativas (processos) do conjunto analisado
ndo ird alterar a classificacdo das demais. Como o processo pode ser dinamico, é
interessante que a classificacdo das alternativas nao seja alterada com a consideragéo
de novas alternativas advindas da Regido 1, por exemplo. A comparacdo das
alternativas com os perfis permitem que isto seja possivel dentro de certos limites.

Desta forma, os parametros que devem ser estabelecidos sdo: os perfis by, das classes para
cada critério g;; os coeficientes de importancia ou pesos k;; os limiares de preferéncia p;(by,),
indiferenca q;(by,) e de veto vj(by,); e a regra de atribuigdo (pessimista ou otimista). O decisor
do problema deve definir estes parametros com base nas suas preferéncias.

Etapa 13 — “Avalia¢do das alternativas” De posse de todas as informacdes aplica-se 0
método multicritério ELECTRE TRI. Para isto, pode-se usar o software ELECTRE TRI 2.0a,
desenvolvido por LAMSADE — Université Paris Dauphine.

Decisdo 7 — “Em qual classe a alternativa estd?”: O método ELECTRE TRI ir&
classificar os processos em: Classe 1 (Terceirizar) e Classe 2 (Fazer). Logo, a deciséo entre
terceirizar ou fazer ira depender da classe que as alternativas (processos) forem alocadas
conforme a etapa E13.

E importante destacar que 0 método ELECTRE TRI retorna duas versdes: a pessimista e
a otimista. Neste caso € mais interessante a versdo pessimista porque a atribuicdo das
alternativas as classes é realizada de uma forma mais conservadora, ou seja, mais exigente, ja

a versdo otimista ¢ subdtima porque ela supervaloriza algumas alternativas. Alem disso,
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segundo Bouyssou & Marchant (2005) apenas a versdo pessimista se encaixa no quadro dos
modelos de classificagdo ndo compensatorios.

Contudo, recomenda-se ainda que seja realiza uma andlise de sensibilidade, por meio da
alternacdo dos parametros adotados, com objetivo de avaliar a estabilidade e robustez da
solucéo.

Além disso, pode ocorrer a situacdo de apenas uma alternativa localizar-se na Regido 4.
Logo, para que seja possivel avaliar a alternativa (processo), sugere-se a adocdo de uma das
seguintes acgoes:

Acdo 1: Observar alternativas presentes nas Regides 2 e 3 e adota-las como alternativas

de comparacéo;

Acdo 2: Gerar duas alternativas totalmente ficticias que expressem uma certeza absoluta

em terceirizar e uma certeza absoluta em fazer, ou seja, 0s extremos;

Acdo 3: Analisar alternativas em situacdes em que o SAD j& tenha sido usado

anteriormente.

Decisdo 8 — “Resultado satisfatério?”: Aqui verifica-se se os resultados obtidos entre
terceirizar ou fazer dos processos da Regido 4 estdo de acordo com as preferéncias do decisor.
Caso ndo estejam, sugere-se uma reavaliacdo dos critérios de avaliacdo, da matriz de
consequéncias e dos parametros do ELECTREI TRI. A revisao destes deve ser realizada a partir
da etapa E10.

3.2 Sintese conclusiva

Neste capitulo apresentou-se o Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) proposto para a
decisdo de terceirizar ou fazer processos produtivos. O SAD apresentado pela Figura 3.1, bem
como a sua descricdo detalhada, fornecem informacdes suficientes a aplicacdo do mesmo.

No SAD proposto, o procedimento revisado de Simos foi utilizado para avaliar
alternativas (processos) em critérios subjetivos, ou seja, nos critérios de “importincia
estratégica” e ‘“competitividade relativa”. Esses critérios, quando combinados, fornecem
informacdes para a identificacdo dos processos que constituem as competéncias essenciais do
contexto analisado, sob a perspectiva de um decisor. A identificacdo das competéncias
essenciais ¢ algo determinante atrelado a deciséo de terceirizacéo.

A Matriz de Avaliagdo utilizada serviu para determinar a posi¢do de cada um dos
processos avaliados pelo procedimento revisado de Simos. Dividida em quatro regides, sendo
duas delas de decisdo imediata (terceirizar ou fazer), cabendo as restantes uma decisdo mais

detalhada, como uma andlise estratégica e multicriterial.
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Apesar do consideravel nimero de etapas e decisbes presentes no SAD proposto, 0
mesmo € simples e facil de ser aplicado. Sendo assim, objetivando compreender e quantificar
a inter-relacdo existente das variaveis do SAD, é proposta uma simula¢do numérica, realizada

no capitulo seguinte.
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4 SIMULACAO

Neste capitulo serd apresentada uma simulacdo do uso do Sistema de Apoio a Deciséo
(SAD) proposto no capitulo anterior. Apresentar-se-a a simulacéo de 4 cenarios distintos bem
como os dados simulados de cada cendrio. Os resultados e andlises das simulagdes sdo
apresentados no subitem 4.2.

4.1 Descricao dos cenarios simulados

O numero de processos que serviram como input do SAD varia de cenario para cenario,
essa variacdo tem como objetivo avaliar o comportamento de cada etapa do SAD em diferentes
quantidades de processos. A definicdo dos cenarios foi dada através de uma variavel aleatoria.

Os cenérios 1, 2 e 3 possuem como input 02, 05 e 08 processos produtivos,
respectivamente. Para estes cenarios objetiva-se, exclusivamente, demonstrar a possibilidade
de geracdo da Matriz de Avaliacdo através do procedimento revisado de Simos.

Por fim, apresenta-se o cenario 4. Este cenario é baseado em um caso real e possui como
input 20 processos produtivos. Destes, ha processos que ja sdo executados externamente
(terceirizados). Sendo assim, pretende-se neste cenario verificar a funcionalidade do SAD em
todas as suas etapas.

Nos quatro cenarios descritos, assume-se que todos o0s processos tenham fornecedores
externos disponiveis. Portanto, o resultado R1 é composto por todos 0s processos submetidos
ao SAD.

Em todos os cenarios simulados, a ordenacdo dos processos produtivos através do jogo
de cartdes de Simos (etapas E2 e E3) e a insercdo dos processos de referéncia (etapa E4), ambas
necessarias para a avaliagdo numeérica do procedimento revisado de Simos (etapas E5 e E6)
foram concebidas por meio de uma variavel aleatoria, em que o nimero de cartdes brancos m
disponiveis para a simulacao foi igual ao nimero de processos produtivos n (ou seja, m =n). A
variavel aleatdria foi utilizada para eliminar qualquer viés cognitivo que poderia existir em um
cenario montado.

Vale a pena ressaltar que os resultados dos cenarios simulados possuem carater descritivo,

com o objetivo de verificar a funcionalidade e utilidade do SAD proposto.
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4.2 Resultados e anélises

421 Cenériol

A Tabela 4.1 apresenta a ordenacdo dos processos produtivos nos critérios “importancia
estratégica” e “competitividade relativa” de acordo com o jogo de cartdes do procedimento de
Simos (ver sec¢do 2.2.1). Com base nessa ordenacgéo realizadas nas etapas E2 e E3, pdde-se
inserir os processos de referéncia da etapa E4.

Tabela 4.1 - Ordenacéo dos processos — (cenario 1)
Fonte: O autor (2017)

Estratégico Competitivo
Ranque Subconjunto Ranque Subconjunto
1 B, 1 do
2 A 2 A
3 Cartdo Branco 3 Cartdo Branco
4 Cartdo Branco 4 Cartdo Branco
5 Cartdo Branco 5 B
6 B 6 oy
7 Bl

Apobs realizada a ordenacéo e adicdo dos processos de referéncia, aplica-se as avaliacfes
numeéricas do procedimento de Simos (E5 e E6). Em nenhuma das etapas foi necesséria a
revisdo do procedimento de Simos. A avaliagdo numérica dos processos nos critérios
“importancia estratégica” e “competitividade relativa” ¢ apresentada na Tabela 4.2, abaixo.

Tabela 4.2 - Avaliacao dos processos em estratégico e competitivo — (cenério 1)
Fonte: O autor (2017)

Importancia Estratégica

n Processos Posigéo Avaliacéo néo Avaliagéo Yi
normalizada normalizada
1 B, 1 1 6,25 — 6,0 6,0
2 A 2 2 12,5 — 13,0 13,0
3 B 6 6 37,5 — 37,0 37,0
4 Bl 7 7 43,75 — 44,0 44,0
Total 16 100
Competitividade Relativa
n Processos Posicao Avaliacéo ndo Avaliacao Xi
normalizada normalizada
1 0 1 1 7,14 — 17,0 7,0
2 A 2 2 14,28 — 14,0 14,0
3 B 5 5 35,71 — 36,0 36,0
4 oy 6 6 42,85 43,0 43,0
Total 14 100

Estabelecidos os scores Xi e Yi é possivel definir as posi¢des dos processos na Matriz de
Avaliacdo (E7). Para tal, é necessario estabelecer os cortes tipo o e § para marcagio das regides

da matriz, por meio da media dos processos de referéncia.
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Os processos de referéncia 3, e B, no critério “importancia estratégica” possuem valores

de 6,0 e 44,0, respectivamente. Sendo assim, de acordo com a Equacéo (3.2) obtém-se o corte
B =19,0. Ja os processos de referéncia a, € a, utilizados no critério “competitividade relativa”
assumem valores de 7,0 e 43,0, respectivamente. Utilizando a Equacdo (3.1) tem-se o corte se

a = 18,0. Desta forma, tem-Se a geragdo da Matriz de Avaliagdo, representada pela Figura 4.1.

44

19

Importancia estratégica

7 18 43
Competitividade relativa

Figura 4.1 - Matriz de avaliacdo (cenario 1)
Fonte: O autor (2017)

De acordo com a decisdo D4 acOes sdo direcionadas para cada um dos processos
produtivos. Na Matriz de Avaliacéo, observa-se que os processos A e B estdo localizados nas
regibes de decisdo imediata (Regido 2 e 3). Sendo assim, ao processo A é designado a
terceirizacao e ao processo B a execucdo interna com recursos préprios. Evidencia-se ainda que
a revisdo do procedimento de Simos ndo é fator determinante para a obtencdo da Matriz de
Avaliacéo.

4.2.2 Cenario 2

Este cenério possui como input 05 processos produtivos. A ordenacdo desses processos
produtivos por meio do jogo de cartdes nos critérios estabelecidos pelo SAD (importancia
estratégica e competitividade relativa) através das etapas E2 e E3 séo indicados na Tabela 4.3.

Apos esta ordenacdo realiza-se a inser¢do dos processos de referéncia conforme a etapa E4.



Tabela 4.3 - Ordenagéo dos processos — (cenario 2)

Fonte: O autor (2017)

Estratégico Competitivo
Ranque Subconjunto Ranque Subconjunto
1 BO 1 (01
2 E 2 Cartdo Branco
3 D 3 B
4 Cartdo Branco 4 A
5 Cartdo Branco 5 E
6 Cartdo Branco 6 Cartdo Branco
7 C,B 7 Cartdo Branco
8 Cartdo Branco 8 Cartdo Branco
9 A 9 C
10 Cartdo Branco 10 D
11 Bl 11 0q
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De posse da ordenacgdo evidenciada na Tabela 4.3, segue-se para as etapas E5 e E6, ou

seja, para a avaliacdo numérica do procedimento de Simos.

Neste cendrio, apenas ao critério “importancia estratégica” foi necessaria a aplicacdo da

revisao do procedimento de Simos, conforme a Tabela 4.4. Ja a avaliacdo normalizada dos

processos no critério “competitividade relativa” ¢ apresentada na Tabela 4.5.

Tabela 4.4 - Avaliacdo dos processos em importéncia estratégica — (cenario 2)

Fonte: O autor (2017)

n | Processos k; k; ki d; d; Avaliagéo
normalizada
Yi
1 B, 1,0 2,309469 2,3 0,03920000 | > | 0,00410000 2,3
2 E 2,1 4,849885 4,8 0,01033333 | > | 0,01028571 4,8
3 D 3,2 7,390300 7,3 0,00131250 | < | 0,01221875 7,4
4 C 7,6 17,551963 17,5 0,00273684 | < | 0,00296053 17,6
4 B 7,6 17,551963 17,5 0,00273684 | < | 0,00296053 17,6
5 A 9,8 22,632794 22,6 0,00296939 | > | 0,00144898 22,6
6 B, 12,0 27,713626 27,7 0,00311667 | > | 0,00049167 27,7
Total 100 k” =99,7 100
*z=12eu=1,1
Tabela 4.5 - Avaliacao dos processos em competitividade relativa — (cenério 2)
Fonte: O autor (2017)
n Processos Posicao Avaliacéo ndo Avaliacao Xi
normalizada normalizada
1 do 1 1 2,32 52,0 2,0
2 B 3 3 6,97 — 7,0 7,0
3 A 4 4 9,30 — 9,0 9,0
4 E 5 5 11,62 — 12,0 12,0
5 C 9 9 20,93 — 21,0 21,0
6 D 10 10 23,25 — 23,0 23,0
7 oy 11 11 25,58 — 26,0 26,0
Total 43 100
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Com os valores dos processos de referéncia (B, B, o € a,) definem-se os cortes a. = 12,0

e B = 12,7 e com isso, consegue-se definir as posi¢des dos 05 processos produtivos na Matriz

de Avaliagdo (E7). A Matriz de Avaliagdo (R2) é representada pela Figura 4.2 abaixo.

21,7

12,7

Importancia estratégica

23
2 12 26

Competitividade relativa

Figura 4.2 - Matriz de avaliacdo (cenério 2)
Fonte: O autor (2017)

De acordo com a decisdo D4, na Regido 1 tem-se 0s processos A e B, onde recomenda-
se melhorias a fim de torna-los mais competitivos. Ao processo C tem-se a decisdo imediata de
fazer internamente esse processo com recursos proprios.

O processo produtivo E esté localizado nas regides de duvida da Matriz de Avaliacdo, ou
seja, ndo esta exatamente localizado em nenhuma das regifes da matriz. O processo localiza-se
sobre o corte o (Xg = o) e possui uma avaliagdo em importancia estratégica menor que o corte
B (Ye < B). Logo, designa-se este processo para a Regido 4. Desta forma, para a anélise
multicritério, caracteristica desta regido, tem-se os processos produtivos D e E.

4.2.3 Cenario3

Neste cenario, os 08 processos produtivos ordenados através do jogo de cartGes nos
critérios “importancia estratégica” e “competitividade relativa”, conforme as etapas E2 e E3,
respectivamente. Na sequéncia tem-se a insercdo dos processos de referéncia (E4). A Tabela

4.6 indica a ordenacgdo dos processos produtivos juntamente com os processos de referéncia.



Tabela 4.6 - Ordenagéo dos processos — (cenario 3)
Fonte: O autor (2017)

Estratégico Competitivo
Ranque Subconjunto Ranque Subconjunto
1 BO 1 (01
2 B 2 F
3 Cartdo Branco 3 H
4 E 4 E G
5 Cartdo Branco 5 Cartdo Branco
6 F 6 Cartdo Branco
7 C,G 7 A D
8 Cartdo Branco 8 Cartdo Branco
9 Cartdo Branco 9 C
10 A D H 10 Cartdo Branco
11 Cartdo Branco 11 B
12 B, 12 04
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Estabelecidas as ordenacOes, segue-se para as etapas E5 e E6 paralelamente para a

avaliacdo numeérica do procedimento de Simos. Para essas avaliacdes, foi necessario a aplicacao

da revisdo do procedimento de Simos. As avaliagdes normalizadas dos critérios “importancia

estratégica” e ‘“competitividade relativa” sdo apresentadas nas Tabelas 4.7 e 4.8,

respectivamente.

Tabela 4.7 - Avaliacdo dos processos em importancia estratégica — (cenério 3)

Fonte: O autor (2017)

n | Processos k; k; d; d; Avaliacéo
normalizada
Yi

1 Bo 1,00 1,175226 1,1 0,02108000 | < | 0,06401000 1,2

2 B 2,28 2,679516 2,6 0,00764474 | < | 0,02967544 2,7

3 E 4,82 5,664590 5,6 0,00625104 | < | 0,01140249 5,7

4 F 7,36 8,649665 8,6 0,00581929 | > | 0,00574185 8,6

5 C 8,64 10,153955 10,1 0,00453472 | < | 0,00531366 10,2

5 G 8,64 10,153955 10,1 0,00453472 | < | 0,00531366 10,2

6 A 12,45 | 14,631567 14,6 0,00467711 | > | 0,00215743 14,6

6 D 12,45 | 14,631567 14,6 0,00467711 | > | 0,00215743 14,6

6 H 12,45 | 14,631567 14,6 0,00467711 | > | 0,00215743 14,6

7 B, 15,00 | 17,628393 17,6 0,00406200 | > | 0,00161067 17,6
Total 100 k” =995 100

*z2=15eu=1,27272727.
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Tabela 4.8 - Avaliacao dos processos em competitividade relativa — (cenario 3)

Fonte: O autor (2017)

1 | Processos k; k; k; d; d; Avaliacao
normalizada
Xi

1 0o 1,00 1,448016 1,4 0,03590000 | > | 0,033160000 14

2 F 2,18 3,156675 3,1 0,01372477 | < | 0,017954128 3,2

3 H 3,36 4,865334 4,8 0,00712500 | < | 0,013428571 4,9

4 E 4,54 6,573994 6,5 0,00395595 | < | 0,011255507 6,6

4 G 4,54 6,573994 6,5 0,00395595 | < | 0,011255507 6,6

5 A 8,09 11,714451 11,7 0,00730284 | > | 0,001233622 11,7

5 D 8,09 11,714451 11,7 0,00730284 | > | 0,001233622 11,7

6 C 10,45 15,131769 15,1 0,00450909 | > | 0,002099522 15,1

7 B 12,81 18,549088 18,5 0,00274473 | > | 0,002646370 18,5

8 Oy 14,00 20,272227 20,2 0,00137000 | < | 0,003562857 20,3
Total 100 k”=99,5 100

*z=14eu=1,18181818.
Com base nas etapas E5 e E6 define-se as posi¢des Matriz de Avaliacdo (E7), para isso,

tém-se os cortes a =9,45 e B = 8,2. A Matriz de Avaliacdo (R2) é demonstrada pela Figura 4.3.

17,6
H A
L J L J D
[+
(&)
g
£ G C
a L J L J
= F
§ 8,2 *
o E
E S
B
¢
1,2
1.4 9,45 20,3

Competitividade relativa

Figura 4.3 - Matriz de avaliacdo (cenario 3)
Fonte: O autor (2017)

Mediante a decisdo D4, os processos H, G e F localizados na Regido 1, sugere-se um
conjunto de melhorias a eles para, enfim, decidir entre terceirizar ou fazer. Os processos A, D
e C, situados na Regido 2 sugere-se a execu¢do interna. A acao de terceirizar, caracteristica da
Regido 3, é recomendada ao processo E.

Por fim, a recomendac&o fornecida ao processo B é dada pela realizacdo de uma anélise
mais detalhada através do método multicritério ELECTRE TRI. Aqui, apenas um processo
localiza-se nesta regido, portanto, recomenda-se a adoc¢do de uma das trés acGes descritas na

decisdo D7 (ver Capitulo 3) a aplicacdo do método multicritério para esta situag&o.



58
4 Simulacéo

424 Cenéario4

Como todos os processos possuem fornecedores e, de acordo com a decisdo D1 do SAD,
esses processos devem seguir para as etapas E2 e E3, que correspondem a ordenacdo dos
mesmos através do jogo de cartas de Simos “importancia estratégica” e “competitividade
relativa”, respectivamente (para mais detalhes ver se¢do 2.2.1). Na sequéncia (E4) tem-se a
insercdo dos processos de referéncia para as ordenacOes realizadas nas etapas anteriores. A
Tabela 4.9 demonstra a ordenacdo dos processos nesses critérios.

Tabela 4.9 - Ordenagéo dos processos — (cenario 4)
Fonte: O autor (2017)

Estratégico Competitivo
Ranque Subconjunto Ranque Subconjunto
1 B, 1 do
2 R 2 Cartdo Branco
3 Cartdo Branco 3 E,K,O,T
4 Cartdo Branco 4 P
5 G 5 H,J
6 D 6 Cartdo Branco
7 0] 7 Cartdo Branco
8 Cartdo Branco 8 Cartdo Branco
9 Cartdo Branco 9 Cartdo Branco
10 Cartdo Branco 10 Cartdo Branco
11 M 11 Q
12 E 12 Cartdo Branco
13 Cartdo Branco 13 |
14 Cartdo Branco 14 Cartdo Branco
15 N 15 Cartdo Branco
16 P,S 16 Cartdo Branco
17 Cartao Branco 17 Cartdo Branco
18 Cartdo Branco 18 F
19 Cartdo Branco 19 Cartdo Branco
20 Cartdo Branco 20 A
21 L 21 C,G
22 H 22 Cartdo Branco
23 B, LK Q 23 Cartdo Branco
24 F 24 Cartdo Branco
25 C 25 Cartdo Branco
26 Cartdo Branco 26 M, R
27 Cartao Branco 27 Cartdo Branco
28 Cartdo Branco 28 B
29 T 29 N
30 A 30 L
31 Cartdo Branco 31 Cartdo Branco
32 J 32 Cartdo Branco
33 B, 33 D
34 Cartdo Branco
33 Cartdo Branco
34 S
35 oy
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Com base na ordenacédo apresentada na Tabela 4.9 pode-se realizar a avaliagdo numeérica
do procedimento de Simos.
A Tabela 4.10 apresenta a avaliacdo numérica (score Y;) do procedimento de Simos para
o critério “importancia estratégica” conforme a etapa E5. Para esta etapa foi necessaria a revisdo
do procedimento de Simos.

Tabela 4.10 - Avaliagdo dos processos em importancia estratégica — (cenario 4)
Fonte: O autor (2017)

1| Processos k; k; k; d; d; Avaliacao
normalizada
Yi
1 By 1,00 0,224175 0,2 0,33824000 | > | 0,10784000 0,2
2 R 2,12 0,475251 0,4 0,05207547 | < | 0,15833962 0,5
3 G 5,50 1,232963 1,2 0,05437091 | > | 0,02673455 1,2
4 D 6,62 1,484039 14 0,01075529 | < | 0,05662840 15
5 0 7,75 1,737357 1,7 0,03605677 | > 0,02150194 1,7
6 M 12,25 2,746144 2,7 0,01961143 | > 0,01680327 2,7
7 E 13,37 2,997220 2,9 0,00092745 | < | 0,03243680 3,0
8 N 16,75 3,754932 3,7 0,01200239 | < | 0,01462925 3,8
9 P 17,87 4,006008 4,0 0,02346279 | > | 0,00149972 4,0
9 S 17,87 4,006008 4,0 0,02346279 | > | 0,00149972 4,0
10 L 23,50 5,268113 52 0,00605277 | < | 0,01292936 53
11 H 24,62 5,519189 55 0,01464175 | > | 0,00347685 55
12 B 25,75 5,772507 57 0,00476272 | < 0,01256078 5,8
12 | 25,75 5,772507 57 0,00476272 | < 0,01256078 5,8
12 K 25,75 5,772507 57 0,00476272 | < 0,01256078 5,8
12 Q 25,75 5,772507 57 0,00476272 | < | 0,01256078 58
13 F 26,87 6,023583 6,0 0,01268627 | > | 0,00391515 6,0
14 C 28,00 6,276901 6,2 0,00368000 | < | 0,01225143 6,3
15 T 32,50 7,285689 7,2 0,00196431 | < | 0,01176123 7,3
16 A 33,62 7,536765 7,5 0,00839024 | > | 0,00487805 7,5
17 J 35,87 8,041159 8,0 0,00731754 | > | 0,00511848 8,0
18 B, 37,00 8,294476 8,2 0,00066595 | < | 0,01139027 8,3
Total -—- --—- 100 k”=98.,8 100

*z=37eu=1,125.

Paralelamente a etapa E5 apresentada na Tabela 4.10, realiza-se o procedimento de Simos
para o critério “competitividade relativa” na etapa E6. Ressalta-se que a esta etapa também foi
necessaria a revisdo do procedimento de Simos para geracdo do score Xi. A avaliacdo numérica

é apresentada na Tabela 4.11 a seguir.



Tabela 4.11 - Avaliagdo dos processos em competitividade relativa — (cenario 4)

Fonte: O autor (2017)
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n | Processos k; k; ki d; d; Avaliacéo
normalizada
Xi
1 0 1,00 0,230049 0,2 0,30407000 | > | 0,13062000 0,2
2 E 3,30 0,759162 0,7 0,05379394 | < | 0,07793030 0,8
2 K 3,30 0,759162 0,7 0,05379394 | < | 0,07793030 0,8
2 0 3,30 0,759162 0,7 0,05379394 | < | 0,07793030 0,8
2 T 3,30 0,759162 0,7 0,05379394 | < | 0,07793030 0,8
3 P 4,50 1,035221 1,0 0,06257556 | > | 0,03402222 1,0
4 H 5,67 1,304378 1,3 0,07330864 | > | 0,00335626 13
4 J 5,67 1,304378 1,3 0,07330864 | > | 0,00335626 13
5 Q 12,67 2,914721 2,9 0,02925809 | > | 0,00505051 2,9
6 I 15,00 3,450735 34 0,01427667 | < | 0,01470267 35
7 F 20,80 4,785019 4,7 0,00313077 | < | 0,01776779 4,8
8 A 23,17 5,330235 53 0,01308848 | > | 0,00567242 53
9 C 24,30 5,590191 55 0,00175473 | < | 0,01613374 5,6
9 G 24,30 5,590191 55 0,00175473 | < | 0,01613374 5,6
10 M 30,17 6,940578 6.9 0,00856148 | > | 0,00584654 6,9
10 R 30,17 6,940578 6,9 0,00856148 | > | 0,00584654 6,9
11 B 32,50 7,476593 7,4 0,00313077 | < | 0,01024431 7,5
12 N 33,67 7,745750 1,7 0,00700386 | > | 0,00590644 1,7
13 L 34,80 8,005705 8,0 0,01177845 | > | 0,00071264 8,0
14 D 38,30 8,810877 8.8 0,01011514 | > | 0,00123446 8,8
15 S 41,80 9,616048 9,6 0,00873038 | > | 0,00166890 9,6
16 g 43,00 9,892107 9,8 0,00079791 | < | 0,00931116 9,9
Total - -- 100 k”=99,0 100

*2=43eu=1,66666667.

De posse das Tabelas 4.10 e 411 é possivel definir as marcacdes das regides da matriz de

acordo com as Equacdes (3.1) e (3.2) e as posicdes dos processos produtivos (E7). Desta forma,

tem-se a.= 4,85 e 3 =4,05. A Matriz de Avaliagdo pode ser visualizada na Figura 4.4, abaixo.

Importancia estratégica

8,3 m
J . A
*T
F . C
oK o o ¢ .
L 4 H Q ol
4,05 ¢ ¢
P * N S
M
. J\
IS
0 o *D
R
IS
0,2
0,2 4,85 9,9

Competitividade relativa

Figura 4.4 - Matriz de avaliacdo (cenéario 4)

Fonte: O autor (2017)
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Ap0s a geracdo da Matriz de Avaliagdo, definem-se a¢Bes direcionadas a cada um dos
processos observados.

Os processos produtivos J, T, K, H, Q, | e F estdo localizados na Regido 1. Portanto, faz-
se necessario acdes de melhorias a eles. Caso as melhorias aplicadas aos processos produtivos
sejam efetivas, sugere-se a execucdo interna. Em contrapartida, aos processos que nao houver
melhorias, sugere-se a terceirizacao.

Na Regido 2 tém-se 0s processos produtivos A, C, B e L, em que recomenda-se a estes a
execucdo interna. Ja aos processos produtivos P, E e O, localizados na Regido 3, sugere-se a
terceirizagéo.

Por fim, na Regido 4, ttm-se os processos produtivos G, R, M, N, D e S. Para estes, a
decisdo de terceirizar ou fazer sera recomendada através de uma abordagem multicritério. O
método multicritério utilizado nesse contexto é o ELECTRE TRI.

Com o intuito de fornecer a simulacédo dados mais realisticos, os critérios de avaliacdo
foram estabelecidos de acordo com a literatura para este contexto de decisdo (ver segéo 2.3).
Desta forma, adotou-se cinco critérios de avaliacéo:

v" Custo total: valor estimado de execucdo da alternativa;

v" Qualidade: atendimento as exigéncias solicitadas sem erros;

v' Confiabilidade: manutencdo do funcionamento esperado independentemente das

circunstancias;

v" Flexibilidade: atendimento a demanda em suas mais variadas caracteristicas;

v' Responsividade: capacidade de resposta aos clientes de forma rapida e precisa.

Os critérios aqui adotados (etapa E10) se mostram adequados ao contexto de
terceirizacdo. Pois, quando busca-se atingir objetivos no longo prazo, é importante definir
critérios relevantes, tais como critérios inerentes ao controle operacional.

Os pesos dos critérios e a matriz de consequéncia (avaliacdo intracritério) foi adaptada de
Aragdo et al. (2016a), uma vez que os autores abordaram o problema de terceirizar ou fazer
através de um estudo de caso.

O ELECTRE TRI exige que todas as avaliacGes estejam na mesma escala e devido a
natureza do problema de terceirizagdo, sugere-se que as alternativas sejam avaliadas numa
escala verbal inversa (quanto maior, pior), cardinalizada, em todos os critérios, como: (5) muito
baixa, (4) baixa, (3) razoavel, (2) alta e (1) muito alta.

Conforme a natureza do problema, busca-se por terceirizar alternativas que sejam mais
dispendiosas em termos de custo de producdo interna e que oferegam riscos consideraveis nos

critérios aqui estabelecidos. Ou seja, quanto menor for o valor atribuido ao critério Custo Total
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e maior forem os valores atribuidos aos demais critérios (Qualidade, Confiabilidade,

Flexibilidade e Responsividade) indica-se uma maior tendéncia do decisor em terceirizar essa

atividade. Portanto, a melhor classe (Classe 1) serd aquela em que as alternativas apresentem
um maior custo e tragam beneficios aos demais critérios estabelecidos.

Esta escala além de sanar o problema de anélise de alternativas mais custosas, também
diminui a dificuldade que normalmente o decisor pode apresentar ao estabelecer valores exatos
sobre custo, por exemplo. Além disso, esta escala facilita ao decisor a defini¢cdo dos perfis.
Conforme a etapa E11, a matriz de consequéncias é visualizada na Tabela 4.12, a seguir.

Ainda de acordo com Aragdo et al. (2016a), ndo foram definidos limiares de preferéncia,
indiferenca e veto. O nivel de corte utilizado neste cenario é o pré-definido pelo préprio
software (A = 0,76).

Tabela 4.12 - Matriz de consequéncias - alternativas vs. critérios
Fonte: Adaptado de Aragdo et al. (2016a)

Critérios
Custo Total Qualidade Confiabilidade | Flexibilidade | Responsividade
Alternativas

G 1 1 4 5 5

R 4 3 5 5 3

M 5 2 3 3 2

N 4 5 3 1 2

D 3 3 2 2 4

S 5 2 1 4 1
Obijetivo Min Max Max Max Max
Pesos 0,3 0,2 0,15 0,15 0,2

Perfil 3 3 3 3 3

Apbs a definicdo dos parametros (etapa E12), o método ELECTRE TRI foi aplicado
(etapa E13). Apesar da recomendacdo final nesse contexto ser dada através da versdo
pessimista, a Tabela 4.13 apresenta o resultado também da versao otimista, a fim de ampliar as
discussdes.

Tabela 4.13 - Atribuigéo das alternativas as classes
Fonte: O autor (2017)

Classes Otimista Pessimista
Terceirizar G, R G
Fazer M, N, D, S R,M,N, D, S

A divergéncia na classificagdo do processo produtivo R entre as versfes otimista e
pessimista é resultante da incapacidade de comparacdo do processo em questdo com um ou

varios indices de referéncia. Esse tipo de divergéncia € comum quando ha critérios conflitantes
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entre si (Custo Total e Qualidade, por exemplo) ou até mesmo pela existéncia de incoeréncia
no estabelecimento de parametros do decisor.

Pode-se observar também que os resultados obtidos através da classificacdo do método
ELECTRE TRI se mostram coerentes com a posi¢ao dos processos produtivos na Matriz de
Avaliacéo (Figura 4.4). O processo produtivo G, por exemplo, na Matriz de Avaliacdo esta mais
proximo da Regido 3 (terceirizacdo) e em ambas as versdes (otimista e pessimista) a
terceirizacdo foi recomendada. O mesmo vale para os procedimentos N e S, que estdo na

iminéncia da Regido 2 (fazer) e foram recomendados para a execugéo interna.

4.2.4.1 Andlise de sensibilidade

Para analisar o comportamento da solucdo mediante as variacGes impostas foi realizada
uma analise de sensibilidade dos pesos dos critérios e dos perfis que delimitam as classes.

A partir da variacéo do peso dos critérios em + 10% e redistribuindo 0s pesos aos demais
critérios igualmente, observou-se que a classificacdo obtida pelo ELECTRE TRI néo
apresentou variacdes, ou seja, pequenas alteracBes no grau de importancia dos critérios tém
menor relevancia na classificacdo dos processos produtivos. Isso reflete a robustez do método.

A variacdo do perfil em + 1 apresentou alteracdo na classificacdo dos processos. A Tabela
4.14 apresenta essas alteracGes. Ressalta-se que a classificacdo com valor do perfil igual a 3 é
referente a primeira aplicacdo, tratada aqui como objeto de comparacéao.

Tabela 4.14 - Variagéo no valor do perfil
Fonte: O autor (2017)

Valor do perfil
Classes 2 3 4
Otimista Pessimista Otimista Pessimista Otimista Pessimista
Terceirizar G, R,D G G R G G,R,M,N,D G
Fazer M, N, S R,M,N,D,S | M,N,D,S | R,M,N,D,S S R,M,N,D,S

Apesar da alteracdo no valor do perfil para todos os critérios, na versao pessimista nao
houve mudancas na classificagdo dos processos. A robustez encontrada na versao pessimista

reforca a sua adocao.

4.3 Sintese conclusiva

Neste capitulo realizou-se a simulacdo de 4 cenérios distintos, sendo um deles com
caracteristicas reais. O intuito da simulagdo néo foi fornecer resultados normativos, mas sim de

ilustrar a utilizagcdo do SAD proposto a fim de demonstrar a sua viabilidade.
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Os cenarios 1, 2 e 3 foram criados com o objetivo de demonstrar, principalmente, a
possibilidade de geracdo da Matriz de Avaliacdo por meio do procedimento revisado de Simos,
evidenciado suas particularidades. Por fim, apresentou-se o cenario 4. Baseado em um caso
real, o objetivo central deste cenario foi apresentar as etapas ndo contempladas nos outros
cenarios, principalmente ao que se refere a Regido 4, baseada em uma abordagem multicritério.
Tendo em vista tratar-se de uma simulacdo, a definicdo dos cenarios deu-se através da
geracdo de variaveis aleatorias. Ja os critérios de avaliagdo foram definidos de acordo com a
literatura. Porém, ressalva-se que outros critérios sdo possiveis, desde que reflitam as
preferéncias do decisor. Uma andlise de sensibilidade também foi realizada para analisar o
comportamento da solu¢do mediante as variag@es de alguns pardmetros.
Destaca-se que as etapas referentes a Regido 3 foram pouco discutidas nos cenarios
simulados, uma vez que essas etapas necessitam de um contexto mais qualitativo, o que

dificultaria uma simulagdo numérica.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Por ser uma decisdo estratégica, o dilema entre terceirizar ou fazer envolve multiplos
objetivos, sendo estes, muitas vezes, conflitantes entre si. DecisGes desta natureza sem uma
andlise cuidadosa dos aspectos pertinentes, como a identificacdo das competéncias essenciais,
podem levar as organizacfes a grandes prejuizos. A escolha inadequada de qual processo
produtivo deve ser terceirizado faz com que a organizacdo dedique recursos e esforgos que
poderiam ser empregados em processos que agregassem de fato valor. E necessario enfrentar a
problematica de terceirizar ou fazer de forma racional considerando aspectos pertinentes.

Face ao exposto, pode-se concluir que os objetivos aos quais o presente trabalho se propds
foram atingidos com éxito no sentido de que, baseados em andlises das estratégias de
terceirizacdo foi possivel propor um Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) para auxiliar os
gestores no processo de escolha entre terceirizar ou fazer.

O SAD proposto permite suavizar o esforgo cognitivo necessario para avaliar os atributos
considerados na decisdo de terceirizacdo. E comum que as pessoas possuam dificuldades em
expressar suas preferéncias sobre atributos subjetivos, desta forma é usual a utilizacdo de
escalas verbais (escala Likert, por exemplo) para avaliar esses atributos. Entretanto, este tipo de
escala pode apresentar algumas desvantagens: as avaliacdes sao divididas em categorias (alto,
médio e baixo, por exemplo) segundo um ou mais de seus atributos, além do que as diferentes
opcdes de respostas acabam por confundir as pessoas, levando a erros de interpretacao.

A utilizacdo de uma escala nominal para avaliar os critérios adotados neste trabalho
(importancia estratégica e competitividade relativa), traduziriam de forma duvidosa as
preferéncias do decisor. Suponha-se, por exemplo, dois processos produtivos distintos A e B,
em que o decisor classifica-os em relacdo a sua importancia estratégica como A > B (A possuli
maior importancia estratégica que B). Atribuindo a esta ordem uma escala verbal simples,
obtém-se que 0 processo produtivo A possui uma alta importancia estratégica e o processo
produtivo B uma baixa importancia estratégica. Porém, da perspectiva do decisor, 0s dois
processos produtivos sdo importantes estrategicamente, apesar de néo ser indiferente entre eles,
apenas apresentam uma pequena diferenca.

Portanto, o procedimento revisado de Simos como ferramenta para avaliar os critérios
importancia estratégica e competitividade relativa se mostrou coerente, uma vez que o decisor
ndo precisa determinar se um processo produtivo € ou ndo estratégico ou competitivo. Com esse

procedimento o decisor consegue expressar as pequenas diferencas de suas preferéncias. Os
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critérios avaliados pelo procedimento revisado de Simos, quando combinados, fornecem

informagdes relevantes a identificacdo dos processos produtivos que fazem parte das

competéncias essenciais de uma organizacao. A identificacdo das competéncias essenciais €
algo fundamental para decisao de terceirizagéo.

Além disso, por ser uma decis@o que envolve maltiplos objetivos, a utilizagdo de métodos
multicritério para decisdo de terceirizacdo se mostra pertinente. Porém, para cada contexto
existirdo parametros especificos que devem ser considerados. Os critérios de avaliacao
utilizados no SAD devem sempre refletir as preferéncias do decisor. Portanto, vale ressaltar que

outros critérios de avaliacdo sdo possiveis, assim como o método multicritério empregado.

5.1 Contribuicdes

Mesmo que, muitas vezes, realizada intuitivamente, a formalizag&o e estruturacdo de um
Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) que traga consigo os principais aspectos e particularidades
inerentes a terceirizacdo, busca tornar este elemento da cadeia de suprimento mais eficiente e
a0 menor custo as empresas.

O SAD proposto pode ser aplicado a qualquer processo produtivo, seja ele terceirizado
ou ndo. Mesmo que ja seja um processo terceirizado, o SAD oferece a possibilidade de reavaliar
a melhor estratégia para este processo produtivo.

Né&o obstante, acredita-se que a principal contribuicdo do SAD proposto € a simplificacdo
do problema de escolha entre terceirizar ou fazer processos produtivos em etapas simples que

fornecem ao decisor a melhor recomendacéo de acordo com o seu sistema de valores.
5.2 Limitacbes

Uma limitacdo deste estudo estd relacionada ao ndo desenvolvimento das etapas
relacionadas a Regido 3 da Matriz de Avaliacdo apresentada. As etapas sugeridas para esta
regido sao de natureza mais abrangente, fato este que se torna mais complexo quando se realiza

simulagfes numeéricas.

5.3 Trabalhos futuros

Nem sempre a tomada de decisdo dentro de uma organizagéo é realizada exclusivamente
por um Unico decisor. Entretanto, 0 SAD proposto considera apenas um decisor ou opinides

agregadas de decisores. Sendo assim, sugere-se adapta-lo para situa¢fes de decisdo em grupo.



67
5 Considerac0es finais
Apos optada pela terceirizagéo, a selecéo do candidato externo a executor se torna algo
fundamental para o sucesso da terceirizagdo. Desta forma, seria interessante a elaboragéo de
um modelo de apoio a decisdo para a selecao de fornecedor.
Uma outra sugestdo para trabalhos futuros seria a aplicacdo do SAD proposto em casos
reais, com as devidas adapta¢des dos pardmetros necessarios e particularidades do contexto.
Por fim, sugere-se o desenvolvimento computacional do SAD proposto.
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