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A globalizacdo tem forcado as empresas a repensarem o seu posicionamento
diante dos mercados, especialmente quanto as formas de organizagio e atua-
¢do. A identifica¢do da atividade principal e das atividades de apoio vem assu-
mindo maior relevancia para tornar as organizagdes mais competitivas nessa
realidade. O objetivo deste artigo é propor um modelo para auxilio a decisdo
sobre a terceirizagido ou nio da atividade de manutencio de embarcacdes, com
base em um método de analise multicriterial. Trata-se de uma pesquisa quali-
tativa que utiliza como estratégia o estudo de caso. O trabalho esta dividido em
revisdo bibliografica, proposta do modelo para auxilio a decisdo e aplica¢ao do
modelo em uma situagdo real. O modelo proposto para auxilio a decisdo é apli-
cado em uma empresa de navegacdo interior do Estado do Rio Grande do Sul.
Conclui-se que o modelo auxilia a estruturar o problema, bem como evidencia
as diversas percepcoes dos decisores.

Decisdo estratégica; Terceirizagdo; Manutencdo; Analise multicritérios; Embarca-
¢do de carga.

Globalization has forced companies to rethink their strategic positioning in the
markets, specially as to their activities and organizational structure. Identifying
main and support activities has become increasingly important to enhance orga-
nizations competitiveness in the present conditions. The objective of this arti-
cle is to propose a model to aid in decision-making on whether outsourcing or
not cargo transportation boats maintenance, based on a multiattribute analysis
method. This study is a qualitative research, using case study. The paper inclu-
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des a bibliographic review, a decision-aid model proposal and the practical expe-
rimentation of the model in real conditions. The proposed decision-aid model
is applied to a cargo boat transportation company of Rio Grande do Sul state,
in the south of Brazil. The paper shows that the model helps in structuring the
problem, evidencing the different perceptions of decision-makers.

Strategic decisions; Outsourcing; Maintenance; Multiattribute analysis;
Cargo boat.

Este artigo aborda a realidade com a qual deparam administradores de
empresas de navegacdo, com relagio a escolha da melhor estrutura de governan-
ca para a atividade de manuteng¢do de embarca¢es. Entendem-se por manuten-
¢do as docagens (servigos preventivos e corretivos) obrigatérias ou n3o realizadas
periodicamente nas embarcacdes. A busca da maxima eficiéncia nessa area pode
constituir um diferencial competitivo importante para o futuro das organizacdes
desse setor, uma vez que implica a disponibilidade das embarcacdes.

O fenémeno da globaliza¢do gerou profundas mudancas nas empresas. A
competicdo em nivel mundial obrigou os administradores a adequarem suas
estratégias e o seu posicionamento diante dos mercados, visando a sua conquista
ou até mesmo a continuidade de atua¢io da organizagdo. A identificacdo clara da
atividade-fim e das atividades-meio da empresa passou a ser fundamental nesse
processo.

A crescente demanda por transporte de mercadorias em escala mundial e
com niveis de exigéncia cada vez mais refinados obrigou as empresas de trans-
porte a qualificarem seus servicos. As imposi¢des por parte de organismos nacio-
nais e internacionais, com vistas a maior seguranca do transporte e ao respeito ao
meio-ambiente, tornaram a atividade de manutenc¢io de embarcag¢bes ainda mais
estratégica e fundamental para o sucesso dessas empresas.

Nesse cendrio, a decisdo de fazer ou comprar a manuteng3o de embar-
cagoes, passando por um formato intermediario hibrido, vem exigindo dos
executivos muita reflexdo e ponderagdo sobre os pontos positivos e negativos
de cada alternativa. Para Shimizu (2001), o processo de decisdo necessita ser
estruturado e resolvido de modo formal, detalhado, consistente e transparen-
te. A escolha da opgdo coerente com a estratégia competitiva da empresa e
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com as demandas do mercado torna-se imperativa, para nao haver perdas de
produtividade e competitividade.

Assim, o presente artigo discutird a questdo de realizar a manutencdo com
meios proprios ou de terceiros, buscando uma estrutura de gestao apropriada,
em uma empresa de navegacdo. Essa discussdo, pelo menos no caso brasileiro,
apresenta-se como um campo fértil para desenvolvimento e futuros aprofunda-
mentos.

Nas se¢Oes seguintes, apresentam-se: o referencial teérico referente aos
temas abordados no presente artigo, os procedimentos metodologicos adota-
dos, o caso analisado e os resultados da aplicacio do modelo proposto, e as
consideracoes finais.

Nesta sec¢do, serdo abordados os temas relevantes para a questdo objeto de
analise, ou seja, os aspectos referentes a estratégias competitivas, terceirizacio,
economia dos custos de transacdo, manutencio e analise multicriterial.

Este trabalho aborda uma decisdo de nivel estratégico das empresas de trans-
porte fluvial de cargas, com conseqiiéncias no desempenho das embarcag¢des, na
qualidade do servico prestado e na satisfacdo dos clientes. Sendo assim, a anali-
se das diversas abordagens de estratégia competitiva constitui uma etapa basica
desta pesquisa.

Diversos autores discutiram as estratégias competitivas das empresas ao
longo dos ultimos cinqiienta anos do século passado. Entre eles, destacam-se
Ansoff (1990), Porter (1986) e Mintzberg e Quinn (2001), dos quais se abordam,
a seguir, alguns de seus conceitos que contribuirdo para a identifica¢do da estra-
tégia competitiva adotada pela empresa em estudo.

Assim, a partir da segunda metade do século XX, a diferenciac¢do de pro-
dutos e mercados passou a ser considerada uma relevante op¢ao estratégica das
organizacoes. Nesse enfoque, Ansoff (1990) propos quatro estratégias competi-
tivas: estratégia de maximizagdo da participa¢do no mercado, de crescimento, de
diferenciacdo de mercado e de diferenciacio de produtos e servicos. A Figura 1
representa as estratégias competitivas segundo Ansoff (1990).
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MISSAQ/PRODUTO CORRENTE NOVO
Corrente Penetracdo no mercado Desenvolvimento de produtos
Nova Desenvolvimento de mercados Diversificacao

Ansoff (1990, p. 101).

A penetracio no mercado denota uma dire¢do de crescimento por meio do
aumento da participag¢do relativa da empresa nas suas linhas correntes de pro-
dutos e mercados. No desenvolvimento de mercados, a empresa estd buscando
novas missdes para seus produtos. O desenvolvimento de produtos representa o
processo pelo qual a empresa cria novos produtos para substituir os ji existentes.
Finalmente, diversificacdo distingue-se pelo fato de os produtos e as missoes
serem Novos para a empresa.

Para Ansoff (1990), portanto, uma empresa deve ter um campo de atuagao
bem definido e um sentido de orientagdo de crescimento. Assim como Ansoff,
outros autores focaram sua abordagem no ambiente externo da empresa.

De acordo com Porter (1986), a esséncia da formulac3o da estratégia compe-
titiva de uma empresa é relaciona-la com o meio ambiente, especificamente vin-
culada a indtstria na qual ela estd inserida. O grau de competi¢do em uma indis-
tria depende de cinco forcas competitivas basicas: a ameaca de novos entrantes, o
poder de negociacdo dos fornecedores, o poder de negociagdo dos compradores,
a rivalidade entre as empresas concorrentes no mercado e a ameaga de produtos
ou servigos substitutos.

Porter (1980) identifica trés estratégias competitivas genéricas utilizadas
pelas empresas isoladamente ou de forma combinada, para defender sua posicao
na industria ou superar os concorrentes: lideranca no custo total, diferencia¢do e
enfoque. Para a obtenc3o da lideranca no custo total, é necessario trabalhar com
escala eficiente, reducdo de custos pela experiéncia e controle rigido de despesas
gerais. Ja a estratégia genérica da diferenciacdo consiste em criar algo que seja
considerado Gitnico no dmbito da industria, por meio da imagem da marca ou
tecnologia, por exemplo. Por fim, deve-se enfocar um determinado grupo com-
prador, um segmento da linha de produtos ou um mercado geografico.

Especificamente com relacdo a terceirizar ou ndo atividades, o autor utiliza a
expressao “integracdo vertical” (ou “ndo-integragao vertical”). Em tese, qualquer
funciao desempenhada pelas organizacdes poderia ser executada por consoércios
de entidades econdmicas independentes, cabendo as empresas apenas o papel
de coordenar essas entidades. Para Porter (1980, p. 279), a decisdo da integragdo
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vertical “deve extrapolar uma simples analise de custos e investimentos neces-
sarios, considerando os problemas estratégicos mais amplos da integracao em
comparag¢do com o uso de transacdes de mercado”.

A partir das contribui¢des de Ansoff (1990) e Porter (1986), Mintzberg e
Quinn (2001) dividiram as “familias de estratégias” em cinco grupos gerais:
1. localizando a esséncia do negdcio; 2. distinguindo a esséncia do negécio; 3.
desenvolvendo a esséncia do negécio; 4. estendendo a esséncia do negécio; 5.
reconfigurando a esséncia do negécio. As estratégias de localizacao consistem
em identificar o estdgio do negocio na rede de industrias. O grupo “distinguindo
a esséncia do negécio” utiliza o conceito de Porter (1986) sobre “cadeia de valor”,
para segregar as caracteristicas que permitem a organizac¢do obter vantagem
competitiva. “Desenvolvendo ou elaborando a esséncia do negbcio” considera as
estratégias competitivas de Ansoff (1990). “Estendendo a esséncia do negbcio”
compreende o grupo de estratégias para levar a organizac¢do aos modos vertical
(negdcios na cadeia operacional) e horizontal (negbcios paralelos que n3o estdo na
mesma cadeia de operagdes). Ou seja, o modo vertical compreende negbcios para
frente e para trds na mesma cadeia de operagdes, também chamado de integrac¢do
vertical. Finalmente, “reconfigurando ou reconcebendo a esséncia de negocio”
pode ser dividido em estratégias de redefini¢do, recombinagio e mudanca do
negdcio essencial.

A terceirizag¢do, uma eventual alternativa para obten¢io de vantagem compe-
titiva pela empresa, sera discutida a seguir.

A terceirizagdo vem sendo utilizada pelas empresas em maior escala apés a
Segunda Guerra Mundial, quando a industria bélica dos Estados Unidos perce-
beu a necessidade de concentrar-se na produgdo de armamentos e passou a dele-
gar algumas atividades de suporte a empresas prestadoras de servicos mediante
contratacdo. Desde entdo, vem sendo incorporada pelas organiza¢des como uma
pratica corrente, principalmente nos paises desenvolvidos.

Com o aumento da competi¢cdo no mundo cada vez mais globalizado, as
empresas tendem a se concentrar na sua atividade-fim, delegando as atividades-
meio para parceiros estratégicos ou fornecedores de servicos, dependendo da
importancia da atividade para os resultados da organizacio. Esse processo de
desverticaliza¢do ou terceirizagdo exige uma analise de cada situagdo especifica e
a adequada decisdo quanto a sua execugdo ou nio.

De acordo com Quinn e Hilmer (1994 apud MINTZBERG; QUINN, 2001),
a estratégia ideal consiste na combinac¢do de duas ag¢des: concentrar os recursos
da empresa nas competéncias essenciais e terceirizar estrategicamente as outras
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atividades, com o propésito de obter o maximo de eficiéncia. Uma vantagem que
pode advir da terceirizagdo é a melhora na imagem da empresa perante seus
clientes e terceiros em geral, em virtude da escolha de um parceiro com reconhe-
cida reputagdo e servigos de qualidade (XIAO; XIA; ZHANG, 2007).

Kelley e Jude (2005) apresentam cinco tipos de custos que devem ser obser-
vados quando se analisa a terceirizagdo ou n3o de uma atividade: conhecimento
e documentacdo do processo, controle por meio de contratos, comunicag¢do entre os
envolvidos, eventual piora na qualidade dos produtos ou servicos e mudanga orga-
nizacional. Portanto, para o possivel sucesso de um projeto, esses custos devem
estar contemplados no plano de terceirizagio.

Segundo Gutwald (1996 apud CABRAL, 2003), a questdo da terceirizagdo
pode ser encarada sob trés perspectivas: andlise econémica (viabilidade econé-
mica); analise de competéncias essenciais, que serdo mantidas pela empresa
que terceiriza, e analise dos custos de transagdo, que serdo incluidos na coorde-
nacdo e no controle do processo. Cabral (2003) adaptou esse enfoque acrescen-
tando a perspectiva da eficiéncia operacional, no que se refere ao aumento da
flexibilidade e a possibilidade de acesso as melhores tecnologias disponiveis. O
Quadro 1 apresenta alguns beneficios decorrentes da terceiriza¢do, que moti-
vam sua aplicacio.

PERSPECTIVA FATORES ESTIMULADORES

Transformacao de custos fixos em variaveis

Econdmica-contabil . o . .
Disponibilizacdo de recursos financeiros

Competéncias essenciais Foco sobre a atividade-fim da empresa

Maior flexibilidade de producao

Eficiéncia operacional X i . L
Acesso as melhores tecnologias disponiveis

Melhor eficiéncia por meio da escolha da forma
Custos de transacao organizacional adequada a reducdo dos custos
de transacao

Cabral (2003, p. 3).

Franceschini et al. (2003 apud BRAND, 2004) propdem formas de relacio-
namento entre o contratante e o contratado (fornecedor) utilizando dois crité-
rios (especificidade e complexidade) e dois niveis de avaliagio (alto e baixo). A
especificidade se relaciona ao nivel de reutilizacdo dos processos em diversas
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aplicagoes; ja a complexidade se relaciona a dificuldade de controle e de defini¢do
dos termos e das condigdes de contrato do processo terceirizado (BRAND, 2004).
A combinacdo desses critérios e dos niveis de avaliac3o resulta em quatro tipos
possiveis de relacionamento, conforme apresenta a Figura 2.

Especificidade A
Relacionamento Organizacao

temporario em rede

alta
Fornecedor Unido
tradicional estratégica

baixa

baixa alta Complexidade

Franceschini et al. (2003 apud BRAND, 2004, p. 97).

Com rela¢io a manutencio de embarcacdes, entende-se ser essa atividade de
baixa especificidade e de alta complexidade. Baixa especificidade por nio depen-
der de ativos dedicados, e a alta complexidade passa a existir na medida em que
se consideram fatores climaticos, condicdes do rio onde se localiza o estaleiro e
os prazos para execugdo das obras. Sendo assim, entende-se que o tipo de relacio-
namento entre contratante e fornecedor que melhor se aplica para a atividade de
manutenc¢io de embarcagdes € a unilo estratégica, em que o custo com controle
e contratagdo assume especial destaque.

Outro ponto relevante é a necessidade de identificar a estrutura de governan-
ca adequada a reducio dos custos de transacdo.

A teoria dos custos de transacio estd baseada em dois pressupostos basicos
(FAGUNDES, 2005): a racionalidade limitada dos agentes econémicos e o opor-
tunismo presente nas a¢des dos agentes econémicos. Segundo Simon (1963, p.
84), “a racionalidade requer um conhecimento completo e antecipado das con-
seqiiéncias resultantes de cada a¢3o. Na pratica, porém, o conhecimento dessas
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conseqiiéncias é sempre fragmentario”. O oportunismo é definido por Willia-
mson (1985 apud FAGUNDES, 2005, p. 4) como “a busca do interesse proprio
com malicia, decorre da presenca de assimetria de informag3o, dando origem a
problemas de risco e selecio adversa”. A manipulagdo de informagdes pode gerar
conflitos no ambito das relagdes contratuais que regem as transagdes entre os
agentes econémicos nos mercados (FAGUNDES, 2005).

Para Williamson (2003), a transagdo apresenta trés dimensdes: freqiiéncia,
incerteza e especificidade dos ativos envolvidos. Quanto maior for a freqiiéncia
de realiza¢do da transacdo, maiores serdo os incentivos para o desenvolvimento
de instituicoes estruturadas para geri-las. Quanto maior for a incerteza, ou seja,
a incapacidade dos agentes em prever os acontecimentos futuros, maior serd a
necessidade de contratos mais flexiveis. Por fim, “quanto maior for a especifi-
cidade dos ativos — ou seja, quanto maior a rigidez de seus usos e/ou usuarios
possiveis, mais provavel serd a op¢do de internalizag3o na firma (coordenagio via
hierarquia) ou através de redes (formas hibridas via contratos de longo prazo)”
(FAGUNDES, 2005, p. 8).

Para que se possam analisar essas questdes no dmbito deste estudo, faz-se
necessario discutir o processo de manutencao das embarcacdes de carga.

A manutencao é definida por Mirshawka e Olmedo (1993, p. 8) como “um
conjunto de a¢des permitindo manter ou restabelecer um bem em um estado
especificado, ou ainda uma medida para garantir um determinado servico”. Por-
tanto, ela busca aumentar a disponibilidade dos equipamentos, que é a relagao
entre o tempo em funcionamento e o tempo total.

Segundo esses autores, a manutencao pode ser dividida em cinco tipos:
manutencao de melhoramento, corretiva, preventiva sistematica ou programada,
manutencio preventiva condicional e preditiva. O primeiro tipo visa eliminar a
necessidade de manutencao na origem pela utilizacao de novos materiais e novas
técnicas. O segundo tipo é o que deveria ser o menos utilizado, uma vez que
apenas corrige problemas ja ocorridos. O terceiro tipo é o efetuado de acordo com
um esquema periddico (tempo, distincia etc.). O quarto tipo é aquele efetuado
de acordo com a informagdo de um captor (instrumentos ou sentidos humanos)
ou uma medida de desgaste (monitoramento). Por fim, o quinto tipo baseia-se na
estatistica e na teoria das probabilidades.

No que se refere ao caso em estudo, podem-se considerar as embarcagoes
equipamentos-chave, pois a sua indisponibilidade representa importantes preju-
izos para a organizac¢do. Como a manutencio (docagens) das embarcacdes ocorre
a cada cinco anos (esquema periédico = tempo) de forma sistematica e programa-
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da, ela pode ser assim classificada, segundo critérios apresentados por Mirsha-
wka e Olmedo (1993): manutencao preventiva sistematica ou programada.

Diante das diversas op¢des de estratégia competitiva, entre as quais a tercei-
rizagdo, surgem os problemas de decis3o nas organizagdes e a necessidade de
sistemas de apoio a tomada de decis3o.

No passado, quando as mudancas ocorriam de forma mais lenta, as decisdes
eram tomadas com base no empirismo e na experiéncia. Atualmente, esses pro-
cedimentos nao sao mais possiveis. Segundo Freitas e Kladis (1995), os decisores
de hoje necessitam de suporte (mesmo cientifico) para que os processos decisé-
rios acontecam de forma satisfatéria. Como exposto anteriormente, entende-se
que a questdo de como decidir sobre a terceirizagdo ou nio de servicos de manu-
tencdo de embarcagdes fluviais de transporte de carga constitui um problema
ndo estruturado a ser resolvido no nivel de decis3o estratégico.

Para solucionar esse problema, existem diversos métodos disponiveis de auxi-
lio a decisdo. Gomes, Araya e Carignano (2004) destacam as escolas americana e
francesa nesse campo de estudo. A escola americana contempla a teoria da utili-
dade multiatributo e o método de analise hierarquica. O primeiro foi desenvolvido
nos Estados Unidos na década de 1980 por Edwards e Newmann, sob a denomi-
nacao de multiattribute utility theory (MAUT) ou teoria da utilidade multiatributo.
Aplica-se a todos os processos de avalia¢do e anilise. O segundo foi criado pelo
professor Thomas L. Saaty, no final dos anos 1960, no qual o problema de decisao
é dividido em niveis hierarquicos, facilitando sua compreensio e avaliagio (HAN-
SEN, 2004), com a denominacao de analytic hierarchy process (AHP).

Da escola francesa, destaca-se o método Electre, proposto por Roy em 1968
(HANSEN, 2004). Este faz parte dos denominados métodos de superagio, pois
eles tém, como conceito central, as rela¢des de superacgio entre alternativas pos-
siveis.

Apresentam-se a seguir as etapas para o desenvolvimento da teoria da utili-
dade multiatributo (MAUT), segundo Gomes, Araya e Carignano (2004):

« Identificar os tomadores de decisdo;

«  Definir as alternativas;

«  Definir os critérios relevantes para o problema de decisio;
« Avaliar as alternativas em rela¢3o aos critérios;

« Determinar a importancia relativa dos critérios;

«  Determinar a avaliacio global de cada alternativa;

« Realizar a analise de sensibilidade.
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Dependendo do tipo de problema, é facil identificar quais s3o as alternativas.
Em alguns casos, é necessario defini-las, e, em outros, pode ser necessario redu-
zir a lista de alternativas de forma a facilitar a sua administra¢do. A defini¢do
das alternativas pode considerar: a eliminacdo de alternativas que nio atinjam
um nivel preestabelecido em algum critério, a identificac3o de alternativas repre-
sentativas ou a defini¢do de poucos critérios criticos para a avaliagdo e a sele¢ao
de alternativas com melhor desempenho para esses critérios. Esse método n3o
prevé um limite maximo de alternativas. No entanto, a obtencdo de informacgées
para um grande nimero de alternativas pode ser um processo cansativo e de
dificil execucdo.

A definicao dos critérios normalmente depende das alternativas conside-
radas. Novas alternativas podem sugerir novos critérios, e vice-versa. Quanto
maior for a complexidade do problema, maior serd a necessidade de estruturar
os critérios em uma hierarquia. Os critérios s3o decompostos em niveis mais
detalhados ou subcritérios, formando a arvore de critérios ou valores. As arvores
de critérios ou valores variam de acordo com os problemas analisados. Nesse
sentido, Keeney e Raiffa (1976 apud GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004)
sugerem cinco fatores para verificar a sua utilidade:

«  Completitude: se a arvore esta completa com todos os critérios que interes-
sam ao decisor.

«  Operacionalidade: se os critérios mais especificos da arvore permitem a ava-
liac3o e comparacdo pelo decisor nas diferentes alternativas.

«  Decomponibilidade (independéncia): esse fator requer que o desempenho de
uma alternativa em relacdo a um critério possa ser avaliado independente-
mente do seu desempenho em relacio a outros critérios.

«  Auséncia de redunddncia: a redundincia ocorre se dois critérios representa-
rem a mesma coisa. A redundancia acarreta dupla contabiliza¢do de valores
para a alternativa, influindo na decisdo final.

«  Tamanho minimo: o tamanho da arvore deve permitir uma analise significa-
tiva. Os critérios que n3o permitem estabelecer distingdes entre as alternati-
vas devem ser eliminados.

Apés a avaliagio das alternativas em relacdo aos critérios, por meio da uti-
lizacdo de escalas de valores, e a determinacdo da importancia relativa dos cri-
térios, por meio da atribuic3o de pesos a estes, faz-se a analise de sensibilidade.
Essa andlise, especialmente nos pesos dos critérios, visa demonstrar a resis-
téncia dos valores das alternativas a eventuais mudancas nas preferéncias do
tomador de decis3o. A teoria da utilidade multiatributo é um método utilizado
em diversas areas do conhecimento. Cita-se como exemplo o trabalho sobre a
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utilizag3o de determinadas drogas como opgao para o tratamento de enxaqueca
(WILLIAMS, 2005).

O segundo método de auxilio a decis3o analisado é o método de analise hie-
rarquica mais conhecido como método analytic hierarchy process (AHP). Depois
de dividir o problema em niveis hierdrquicos, cada decisor deve fazer uma com-
paragido, par a par, de cada elemento da alternativa em um nivel hierdrquico
dado, criando-se uma matriz de decisdo quadrada. Essa matriz representara a
preferéncia do decisor entre os elementos comparados, considerando uma escala
predefinida. As comparacdes par a par sio realizadas em todos os niveis hierar-
quicos até se obter a matriz dominante ou matriz de decisdo (GOMES; ARAYA;
CARIGNANGO, 2004).

As alternativas s3o comparadas par a par, considerando uma escala que varia
de 1 até 9, conforme apresenta o Quadro 2.

ESCALA IMPORTANCIA OBSERVACAQ

As duas atividades contribuem igualmente

1 Igual importancia e
9 P para o objetivo

Importancia pequena de uma sobre A experiéncia e o juizo favorecem uma

aoutra atividade em relacéo a outra
A experiéncia ou juizo favorece
5 Importancia grande ou essencial fortemente uma atividade em relagdo a
outra
o . Uma atividade é muito fortemente
Importancia muito grande ou . .
7 favorecida em relacao a outra. Pode ser
demonstrada N
demonstrada na pratica
A evidéncia favorece uma atividade em
9 Importancia absoluta relacdo a outra, com o mais alto grau de

seguranca

Quando se procura uma condicao de

2,4,6,8 Valores intermediarios . L
compromisso entre duas definicoes

Gomes et al. (2004, p. 48).

A seguir, apresentam-se os elementos fundamentais do método AHP
(GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004):
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«  Atributos e propriedades: um conjunto finito de alternativas é comparado em
fung¢do de um conjunto finito de propriedades.

«  Correlagdo bindria: a comparacdo dos elementos é feita de forma binaria, na
qual um elemento pode ser preferivel ou indiferente a outro.

«  Escala fundamental: estabelece-se a prioridade de um elemento em relacao a
outro com base em uma escala numérica de nimeros positivos e reais.

«  Hierarquia: um conjunto de elementos ordenados por ordem de preferéncia
e homogéneos em seus niveis hierarquicos.

Quanto ao terceiro método mencionado de auxilio a decisao, uma das princi-
pais caracteristicas do modelo Electre corresponde a um novo conceito do mode-
lo de preferéncias. Esse sistema considera as seguintes situagdes: indiferenca,
preferéncia estrita, preferéncia fraca e incompatibilidade entre as alternativas
(GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004).

Desde 1968 surgiram varias versdes dos métodos Electre, como se observa
no Quadro 3.

VERSAO AUTOR ANO TIPO DE TIPO DE UTILIZA PESOS
PROBLEMA CRITERIO
I Roy 1968 Selecéo Simples Sim
Il Roy e Bertier 1973 Ordenagao Simples Sim
Il Roy 1978 Ordenacao Pseudo Sim
\Y Hu:g’wr?ard 1982 Ordenacao Pseudo Néo
IS Roy e Skalka 1985 Selecao Pseudo Sim
TRI Yu e Wei 1992 Classificacao Pseudo Sim

Gomes, Araya e Carignano (2004, p. 99).

O Quadro 4 apresenta um resumo dos métodos para auxilio a decisdo consi-
derados neste trabalho, segundo Shimizu (2001).
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CARACTERISTICAS MAUT AHP ELECTRE
e o i o Autovetor, autovalor e Teoria da

Principal caracteristica Teoria da utilidade . .
consisténcia utilidade

Volume de informacoes

de entrada Pequeno Pequeno a médio Pequeno
Ti |
rato de problemas Sim Possivel Possivel
complexos
tidade d )
Quan_l ) e, .e Grande Grande Média
aplicacoes praticas
Vol d blicaco .
© ume. € pu el Grande Grande Médio
cientificas
Trabalha internamente _ . .
o Nao Sim Sim
com anbiguidade
Flexibilidade para casos
XM P Boa Grande Boa

diferentes

Shimizu (2001, p. 292).

Na seqiiéncia, s3o discutidos os procedimentos metodolégicos deste estudo.

Para Malhotra (2001, p. 155), a pesquisa qualitativa ¢ uma “metodologia de
pesquisa ndo-estruturada, exploratéria, baseada em pequenas amostras, que
proporciona insights (discernimento intelectual, intuic3o, introspec¢do) e com-
preensdo do contexto do problema”. Assim, para o desenvolvimento deste estudo,
utilizou-se uma pesquisa qualitativa que visa obter as percepc¢des e os valores
das pessoas entrevistadas com o propésito de identificar a importincia relativa
dos critérios para tomada de decisdo, bem como a percepcio do desempenho
dos cendrios alternativos em relagdo a esses critérios. A estratégia utilizada é o
estudo de caso Ginico cuja unidade de analise é uma empresa de navegagdo. A
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coleta de dados foi realizada mediante roteiro semi-estruturado e a sua analise é
ndo-estatistica.

A questdo de pesquisa que motiva o presente trabalho pode ser formulada
como: “Como decidir sobre a terceirizagio ou nio de servicos de manutengio de
embarcagdes fluviais de transporte de carga?”.

O estudo de caso tem como foco uma das empresas de transporte hidroviario
interior de carga da Bacia Hidrografica do Sul do Brasil, localizada no Estado do
Rio Grande do Sul. Logo, trata-se de um estudo de caso inico ou simples, cuja
sele¢do da empresa foi baseada em julgamento ou conveniéncia. A empresa pos-
sui um estaleiro préprio onde realiza a manutencao das embarcagoes.

Os dados primarios desta pesquisa foram obtidos junto a empresa por meio
de entrevistas em grupo e individuais, que constituem uma das mais importan-
tes fontes de informacgdes para um estudo de caso (YIN, 2005). Inicialmente,
foram realizadas entrevistas em grupo com o intuito de compreender melhor as
implica¢des decorrentes do processo de manutenc¢do. O grupo foi composto por
quatro pessoas dos niveis operacional e tatico da organizacao, relacionados com a
atividade de manutengdo das embarcacoes.

Posteriormente, realizaram-se as entrevistas individuais, também aplicadas
pelos pesquisadores. As entrevistas foram realizadas com os administradores da
empresa controladora, ou seja, os membros do conselho de administracio e da
diretoria, totalizando cinco entrevistados. O motivo da escolha desses entrevista-
dos foi o fato de o modelo de decisao depender do nivel estratégico da organiza-
¢do. As entrevistas com os administradores da organizagdo tiveram os seguintes
objetivos: identificar as estratégias da empresa, discutir o impacto da manuten-
¢do nas estratégias, identificar os critérios de analise, identificar os pesos dos
critérios e testar o modelo de apoio a decisio final com os entrevistados.

Apés a analise do contetido das respostas das entrevistas por meio de exame,
categorizacao e classificagdo em tabelas, foi proposto o modelo de suporte a deci-
sdo de terceirizar ou ndo a atividade de manutencio de embarcaces fluviais de
transporte de carga.

A empresa objeto deste estudo de caso atua no setor de transporte hidroviario
de cargas fluvial nacional. A bacia hidrografica da empresa objeto deste estudo é
a bacia do Atlantico Sul — trecho sul. Ela é composta principalmente pela Lagoa
dos Patos, pelo Lago Guaiba e pelos rios Jacui e Taquari, no Estado do Rio Grande
do Sul. Além da natural restricdo geografica de atuagdo, a empresa participa do
setor de transportes que apresenta, de maneira geral, forte competi¢do entre os



RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 9, n. 2, 2008, p. 173-200

modais de transporte. A movimentac3o de cargas no Porto de Rio Grande-RS, em
2002, foi de 16,8 milhdes de toneladas. A participa¢do da navegaco interior foi de
3,4 milhdes de toneladas, ou seja, 20,2% (MINISTERIO DOS TRANSPORTES,
2007). Esse dado demonstra o potencial de crescimento da navegacao interior no
Rio Grande do Sul e a perspectiva de melhorar a competitividade dos produtos do
Estado por meio de um transporte mais econémico, seguro e menos poluente.

A Figura 3 apresenta a area de atuacdo da empresa objeto do estudo de caso.

BACIA DO SUL

Ministério dos Transportes (2007).

Segundo o trabalho da Confederacdo Nacional do Transporte/Coordena-
¢do dos Programas de Pos-Graduagdo em Engenharia e Administragdo (CNT/
COPPEAD) (2002, p. 60), “o transporte, de maneira geral, tem sua eficiéncia ope-
racional e financeira fortemente dependente da gest3o de ativos, uma vez que os
custos dos equipamentos — em operag¢do ou ndo — sdo bastante representativos”.

A operagdo da empresa objeto deste estudo consiste no carregamento, trans-
porte e descarregamento de granéis sélidos e liquidos entre terminais localizados
nos portos de Rio Grande, Porto Alegre, Taquari e Estrela, todos no Estado do
Rio Grande do Sul. Para esse servico, a empresa conta com vinte embarcagoes,
sendo duas para o transporte de granéis liquidos e as demais para o transporte de
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granéis sdlidos. A manutencao das embarcagdes é feita no estaleiro da empresa
situado no municipio de Taquari-RS, que é utilizado também, eventualmente,
para a construgdo de novas embarcagdes. O estaleiro presta servicos apenas para
a empresa objeto deste estudo, n3o se destinando a construgdo ou prestagdo de
servicos para terceiros.

A primeira etapa desta pesquisa consistiu na aplicacdo de entrevistas em
grupo semi-estruturadas. O objetivo das entrevistas foi obter o necessario conhe-
cimento sobre a atividade de manutencdo de embarcacdes, de modo a embasar os
questiondrios individuais das etapas posteriores. Realizaram-se duas entrevistas
em grupo, nos meses de setembro e outubro de 2005, com dura¢3o aproximada
de uma hora cada. As perguntas foram feitas pelos pesquisadores diretamente ao
grupo, cujas respostas de consenso foram registradas em meio eletrénico pelos
pesquisadores ap6s discussdo entre os entrevistados.

A partir do entendimento geral da manutencdo de embarca¢des, puderam-
se estabelecer os cendrios possiveis para a execucdo dessa atividade. Os cenarios
utilizados neste trabalho consideraram as formas organizacionais baseadas na
teoria da economia dos custos de transacdo, ou seja:

«  Cendrio 1 — Hierarquia: realizar a manutencdo das embarcagbes no estaleiro
da empresa, com recursos proprios, inclusive a mio-de-obra.

«  Cendrio 2 — Hierarquia e presta¢do de servigos para terceiros: realizar a manu-
ten¢do das embarcag¢des no estaleiro da empresa, com recursos proprios e
prestar servigos para terceiros, quando houver disponibilidade do estaleiro.

«  Cendrio 3 — Hibrido: realizar a manutenc¢io das embarca¢Ges no estaleiro da
empresa, mas em parceria com fornecedor especializado nos servicos, por
meio de contrato de longo prazo, cuja mao-de-obra e demais recursos sio
disponibilizados e gerenciados pelo parceiro (unido estratégica).

«  Cendrio 4 — Mercado: realizar a manutencdo das embarcagdes no estaleiro
que propuser a melhor oferta. A empresa vende o seu estaleiro e se retira
dessa atividade.

A segunda etapa desta pesquisa consistiu na aplica¢do da entrevista indi-
vidual com roteiro semi-estruturado. O objetivo da entrevista foi identificar as
estratégias competitivas da empresa, considerando o seu ambiente de atuacio,
e avaliar o impacto da manutencio das embarcacdes nessas estratégias. Inicial-
mente, entrevistou-se o presidente da empresa cuja fun¢io engloba a implemen-
tacdo das estratégias competitivas estabelecidas pelo conselho de administragdo



RAM — REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Volume 9, n. 2, 2008, p. 173-200

da controladora. A entrevista foi realizada no més de outubro de 2005. A estraté-
gia da empresa que mais se aproxima das quatro estratégias de Ansoff (1990) é a
penetracdo no mercado. A empresa vem investindo em novas embarcagdes para
atender ao crescente mercado de transporte de granéis pela hidrovia. Portanto, o
campo de atuag3o da empresa estd claramente definido: transporte de cargas por
navegacdo interior. Por fim, os principais impactos da manuteng¢do das embarca-
¢Oes na estratégia da empresa, segundo o entrevistado, sdo: impacto nos custos
por ser uma atividade dispendiosa, na disponibilidade das embarcagdes, na segu-
ranca da navegagdo, na preservacio da carga (qualidade) e na pontualidade dos
servicos, e do envolvimento da administracao com uma atividade-meio.

A partir dos cendrios possiveis para a execu¢do da manutencio das embarca-
¢oes e do entendimento da estratégia da empresa, foi possivel testar os eventuais
conflitos existentes entre ambos, conforme é apresentado a seguir.

«  Estratégia atual: lideranca no custo total.
«  Estratégias futuras: desenvolvimento de mercados e diversifica¢ao (modo ver-
tical = na cadeia operacional).

Constata-se que o cendrio 2 anteriormente mostrado apresenta conflito com
a estratégia da empresa e, por essa razio, nio serd considerado daqui para frente
neste trabalho.

A seguir, é formulada a proposta de modelo para auxilio a tomada de decisdo
sobre terceirizar ou ndo a atividade de manutencio de embarca¢des. Para a apli-
cagdo do modelo proposto, é preciso obedecer a uma seqiiéncia de quatro passos,
conforme apresenta a Figura 4.

Caracterizacdo do tema e da empresa. Identificacao das

Passo 1.
alternativas de escolha (cenarios)

y
Passo 2. Definicao dos critérios e construcao da arvore de valores

}
Passo 3. Priorizacdo dos critérios e pontuacao das alternativas

Y
Passo 4. Avaliacao dos resultados finais e escolha da alternativa de solucéo

Elaborada pelos autores.
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O passo 1 para a elabora¢do do modelo consiste em apresentar a empresa
objeto do estudo e os resultados das entrevistas em grupo com as pessoas envol-
vidas diretamente na execucio da atividade de manutenc¢io de embarcagdes.
Com base nos dados obtidos nessa etapa, é possivel identificar as alternativas de
escolha (cendrios).

O passo 2 consiste na defini¢do dos critérios e na construgdo da arvore de
valores. Os critérios devem ser aplicaveis aos trés cenarios. O modelo apresen-
ta uma estrutura arborescente composta por perspectivas e critérios, que teve
como referéncia Gutwald (1996 apud CABRAL, 2003), complementada com as
seguintes perspectivas: estratégica, cultural, trabalhista, relacionamento com a
comunidade e ambiental.

O passo 3 para a elabora¢do do modelo consiste em obter junto aos admi-
nistradores a importancia relativa de cada critério identificado no passo 2. A
seguir se verifica o grau de desempenho dos cenarios possiveis, segundo os cri-
térios para auxilio a decis3o sobre terceirizar ou nao a manutencgdo de embar-
cagdes. Os cendrios possiveis s3o: cendrio 1 — hierarquia, cenario 2 — hibrido
e cendrio 3 — mercado.

Por fim, o quarto e Gltimo passo consiste em avaliar os resultados finais e
escolher a alternativa de solucio. A alternativa de solug¢do serd o cenario com a
maior pontuagdo. O modelo proposto seguiu basicamente a estrutura do método
MAUT, o qual foi considerado o de mais simples aplica¢do pratica.

O Quadro 5 apresenta a estrutura do modelo proposto de apoio a decisao de
terceirizagdo ou n3o do processo de manutenc¢io das embarcacdes de carga da
empresa em anélise.

Com relagdo a utilizagdo do modelo, esta foi dividida em duas etapas. Na
primeira etapa, aplicou-se o questionario as pessoas que detém a vis3o estratégi-
ca da empresa, ou seja, os administradores da controladora, com o propésito de
identificar a importancia dos critérios de analise escolhidos. Administradores
sdo os membros do conselho de administra¢do e da diretoria. O questionario foi
aplicado a cinco administradores nos meses de novembro e dezembro de 2005, e
utilizou-se a internet para o seu envio e para o recebimento das respostas.

Destacaram-se os critérios choque cultural entre o tomador do servico e o
fornecedor/parceiro, como o critério de menor importancia relativa, e a garantia
de atendimento da legisla¢do trabalhista, como o critério de maior importancia
relativa. Destacaram-se ainda os seguintes critérios: obten¢io de vantagem com-
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petitiva decorrente da garantia da realizag3o dos servigos, necessidade de acesso
as fontes de financiamento externo, foco no negécio que a empresa faz melhor e
garantia da qualidade da manutengao.

PERSPECTIVAS

CRITERIOS

Econdmico-contabil

Competéncias
essenciais

Custos de transacao

Estratégica

Menor custo fixo e maior custo variavel

Maior harmonizacao entre oferta e demanda de servicos de
manutencao

Menor necessidade de investimento de capital

Menor necessidade de acesso as fontes de financiamento externo
Foco no negdcio que a empresa faz melhor
Maior garantia da qualidade da manutencao

Maior acesso a pesquisa dos fornecedores com possibilidade de
atualizacdo tecnoldgica

Maior grau de competicao no relacionamento entre as unidades/
fornecedores

Maior acesso a flexibilidade operacional do fornecedor/parceiro
(produtividade)

Menor oportunismo do fornecedor/parceiro quando da contratagdo
de servicos e/ou administracdo de contratos

Menor exposicao ao poder de negociagao dos fornecedores de
servicos e demais insumos

Maior obtencdo de vantagem competitiva decorrente da garantia da
realizacdo dos servicos

Maior compartilhamento dos riscos com o fornecedor/parceiro
Maior acesso a recursos inexistentes na empresa

(continua)



UTILIZACAO DE METODOS DE APOIO A DECISAO PARA DECISOES ESTRATEGICAS
JORGE LINDERMANN e PETER BENT HANSEN

Menor choque cultural entre o tomador do servigo e o fornecedor/

Cultural .
parceiro

Maior garantia de atendimento da legislagao trabalhista
Trabalhista
Maior garantia de atendimento dos aspectos de seguranca

Maior geracdo de empregos

Relacionamento com

. Maior cumprimento aos requisitos de responsabilidade social
a comunidade

Maior geracdo de impostos na atividade de manutencao

Maior atendimento aos requisitos ambientais

Ambiental Menor necessidade de investimento em instalacdes para diminuir o

impacto ambiental

Elaborado pelos autores.

A maior importancia dada ao critério garantia de atendimento da legisla¢ao
trabalhista se deve ao perfil conservador dos administradores e a preocupagdo
de evitar futuros passivos trabalhistas. O critério garantia de atendimento dos
aspectos de seguranca também recebeu elevada pontuac¢io, demonstrando a
conscientiza¢do dos administradores para com essa atividade, classificada como
de alto risco.

O critério obtengdo de vantagem competitiva decorrente da garantia da rea-
lizagao dos servigos e o critério garantia da qualidade da manutencao recebe-
ram elevada pontuacio em decorréncia da escassez e precariedade dos demais
estaleiros existentes. A utiliza¢do de outros estaleiros sem a devida qualificagdo
pode acarretar passivos futuros (responsabilidade solidaria) em decorréncia do
descumprimento da legislag3o trabalhista e ambiental.

Apés, a segunda etapa consistiu na aplicagdo de questionario, cujo objetivo
foi mensurar o grau de desempenho dos cenarios possiveis segundo os critérios,
para auxilio a decisio sobre terceirizar ou ndo a manuteng¢io de embarcacdes. O
questionario foi aplicado no més de dezembro de 2005, e utilizou-se a internet
para o seu envio e para o recebimento das respostas. Nesse momento, pesquisa-
ram-se os mesmos administradores da etapa anterior.

No cenario hierarquia, destacaram-se os seguintes critérios: maior harmo-
nizagdo entre oferta e demanda de servigos de manutencdo, menor exposi¢do ao
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poder de negociacdo dos fornecedores de servigos e demais insumos, e maior
obteng3do de vantagem competitiva decorrente da garantia da realizagao dos servi-
¢os. No cendrio hibrido, sobressaiu o critério maior acesso a recursos inexistentes
na empresa. Por fim, no cendrio mercado, destacou-se o o critério menor custo
fixo e maior custo variavel.

Na primeira etapa da utilizacao do modelo, obteve-se a importancia relativa
de cada critério, segundo a percepg¢do dos administradores da empresa pesqui-
sada. Os pontos atribuidos a cada critério (1 = pouco importante, 3 = importante
ou 9 = muito importante) foram somados, e calculou-se a participa¢io relativa
de cada critério numa escala de o a 100, que corresponde a coluna “Pesos %” da
Tabela 1.

Na segunda etapa, os administradores A, B, C, D e E atribuiram notas de
o a 10 para medir o grau de desempenho de cada cenario em cada critério. As
colunas 1, 2 e 3 representam os cendrios: hierarquia, hibrido e mercado, respec-
tivamente.

Calcularam-se as médias aritméticas para cada cenario/critério, que cor-
respondem as colunas “Notas médias” da Tabela 1. Finalmente, calcularam-se
as “Notas finais” (Tabela 1) que correspondem ao produto das colunas “Notas
médias” pela coluna “Pesos %” para cada critério. Ou seja, multiplicaram-se os
valores das colunas “Notas médias” 1, 2 e 3 pelos valores da coluna “Pesos %,
obtendo-se os valores das colunas “Notas finais” 1, 2 e 3. A seguir, somaram-se as
colunas “Notas finais” 1, 2 e 3 e obteve-se a “Nota final total” para cada cenario.
O cenario com a maior “Nota final total” significa que este teve a preferéncia dos
administradores da empresa em estudo.

O cenério 1 (hierarquia) apresentou a maior pontuagio (647,8 pontos),
demonstrando ser o preferido dos administradores pesquisados, o que confirma
a op¢ao da empresa em ter estaleiro proprio para a manutengdo das embarcagdes.
Para a realizacdo da anilise de sensibilidade, adotaram-se os dados da Tabela 1.
Considerou-se o critério de maior peso relativo e houve aumento de sua nota
média a fim de mudar o resultado final do cenario. No caso em estudo, serd
necessario alterar a nota média de mais de um critério para mudar o resultado do
modelo, o que leva a uma relativa confiabilidade do modelo proposto. Em outras
palavras, haveria necessidade de inversao das avaliacdes realizadas em diversos
critérios das duas alternativas (cenarios) com maior avaliagdo, para inverter o
resultado total, o que parece pouco provavel.

A Tabela 1 apresenta os resultados das duas etapas da aplicacio do modelo.
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PERSPECTIVAS

Econdmico-contabil

Competéncias
essenciais

Custos de transacao

CRITERIOS

Menor custo fixo e
maior custo variavel

Maior harmonizacao
entre oferta e demanda
de servicos de
manutencao

Menor necessidade de
investimento de capital

Menor necessidade de
acesso as fontes de
financiamento externo

Foco no negécio que a
empresa faz melhor

Maior garantia
da qualidade da
manuten¢ao

Maior acesso a pesquisa
dos fornecedores

com possibilidade de
atualizacdo tecnoldgica

Maior grau de
competicao no
relacionamento entre as
unidades/fornecedores

Maior acesso a
flexibilidade operacional
do fornecedor/parceiro
(produtividade)

Menor oportunismo
do fornecedor/
parceiro quando da
contratacao de servicos
e/ou administracao de
contratos

NOTAS MEDIAS

1

3,2

9,0

3,8

4,4

4,8

8,2

54

4,6

54

2

6,2

5,8

5,8

54

6,0

5,8

6,0

6,0

6,2

6,0

3

9,0

3,0

8,2

6,8

7,8

4,6

7.4

7,0

6,8

4,0

PESOS
%

4,4

5,7

5,7

6,9

6,9

6,9

3,6

3,6

4,0

3,6

NOTAS FINAIS
1 2 3
14,1 27,4 | 39,7
51,1 329 | 17,0
21,6 32,9 | 46,5
30,5 37.4 | 471
33,3 416 | 541
56,8 40,2 | 31,9
19,3 21,4 | 26,4
16,4 21,4 | 25,0
21,6 24,7 | 271
29,3 21,4 | 14,3

(continua)
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NOTAS MEDIAS NOTAS FINAIS
PERSPECTIVAS CRITERIOS PESOS

1 2 3 % 1 2 3
Menor exposicao ao
poder de negociacdao
dos fornecedores 9,0 6,2 | 3.2 6,5 58,6 40,4 | 20,8
de servicos e demais
insumos

Maior obtencao de

vantagem competitiva

decorrente da garantia 9,0 6,2 | 3.2 7,8 70,0 48,2 | 24,9
Estratégica da realizacao dos

Servicos

Maior
compartilhamento dos
riscos com o fornecedor/
parceiro

3,0 6,6 | 86 3,6 10,7 23,6 | 30,7

Maior acesso a recursos

L 3,0 7,0 8,6 4,0 12,0 27,9 34,3
Inexistentes na empresa

Menor choque cultural
Cultural entre o tomador do 72 | 54 46| 11 | 76 | 57 | 48
servico e o fornecedor/

parceiro

Maior garantia de
atendimento da 8,8 58 | 34 8,2 72,1 47,5 | 27,9
legislagdo trabalhista

Trabalhista
Maior garantia de
atendimento dos 8,8 58 | 34 6,5 57,3 37,8 | 22,1
aspectos de seguranca

Maior geracao de
empregos

8,2 6,2 | 4,0 1,9 15,5 11,7 7,6

Maior cumprimento
Relacionamento com | aos requisitos de 7.4 56 | 4.2 1,5 10,9 8,2 6,2
a comunidade responsabilidade social

Maior geracao de
impostos na atividade 4,4 6,0 | 7,6 1,5 6,5 8,8 11,2

de manutencao

(continua)
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NOTAS MEDIAS NOTAS FINAIS
PERSPECTIVAS CRITERIOS PESOS
1 2 3 % 1 2 3

Maior atendimento aos

Iy . ' 7,0 56 | 42 3,2 22,1 176 | 13,2
requisitos ambientais

Menor necessidade

Ambiental de investimento em
instalacoes para 3,4 56 | 82 3,2 10,7 17,6 | 25,8
diminuir o impacto
ambiental
TOTAL 100,0 | 647,8 H 596,6  558,8

Elaborada pelos autores.

Apos a aplicagdo experimental do modelo proposto na empresa em estudo,
foi possivel extrair algumas conclusdes. Dentre os trés cendrios alternativos, os
administradores atribuiram maior pontuacio ao cendrio hierarquia, confirman-
do a atual estratégia da empresa de manter estaleiro proprio para o desempenho
da atividade de manutencdo. Essa estratégia demonstra o perfil conservador dos
administradores que, apesar da maior dependéncia de recursos exclusivos da
empresa, preferem realizar a manutengdo prépria das embarcacdes. O critério
garantia de atendimento da legislagdo trabalhista recebeu a maior pontuagio,
ratificando o conservadorismo dos administradores. Segundo o presidente da
empresa em estudo, a principal estratégia é a lideranca no custo total. Essa estra-
tégia se relaciona com a inten¢3o da empresa de aumentar a penetragdo no mer-
cado atual de transporte de granéis.

Considerando que a manuten¢do impacta de maneira relevante na disponibi-
lidade das embarcagdes, cuja indisponibilidade se traduz em custo para a empre-
sa, identifica-se coeréncia entre a visdo do presidente da empresa em estudo e a
preferéncia dos demais administradores pelo cenario hierarquia.

Verificou-se diferenca de posi¢do entre os administradores quanto a impor-
tancia relativa dos critérios. Dos vinte e dois critérios identificados, apenas trés
receberam pontua¢ido unanime: choque cultural entre o tomador do servico e
o fornecedor/parceiro (critério considerado pouco importante), atendimento aos
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requisitos ambientais (considerado importante) e necessidade de investimento
em instala¢des para diminuir o impacto ambiental (também considerado impor-
tante por todos os administradores). Essa diversidade de opinides, que considera
os valores e as crengas de cada administrador, enriquece o processo decisério e
reafirma a necessidade de utiliza¢3o de métodos e modelos para auxilio a decisao
para questdes com razoavel grau de complexidade.

Os critérios maior gera¢do de empregos, maior cumprimento aos requi-
sitos de responsabilidade social e maior gera¢do de impostos na ativida-
de de manutencio receberam uma baixa pontuacdo pelos administradores.
Pelos dados obtidos nos questionarios, verifica-se um discreto envolvimento
da empresa com a comunidade, sobretudo no que se refere as atividades do
estaleiro, confirmando a pouca importincia atribuida pelos administradores
da controladora a essa perspectiva. Portanto, existe espaco para o desenvol-
vimento de um trabalho destinado a explorar institucionalmente a imagem
da empresa quanto ao seu relacionamento com a comunidade na regido onde
estd localizado o seu estaleiro. O modelo proposto se baseou na anélise multi-
criterial, mais especificamente no método MAUT. Esse método foi escolhido
por ser recomendado para tratar de problemas complexos e com variaveis de
dificil quantificacdo. O método se mostrou de facil aplicacio e compreensio
por parte dos entrevistados.

Este artigo se limitou a realizar um estudo de caso simples em uma empresa
de navegacio interior, considerando como fonte de dados primarios os adminis-
tradores da sua controladora. Portanto, levou-se em conta apenas a visdo interna
da empresa e nio foi consultado nenhum especialista externo, que poderia con-
tribuir com uma visdo isenta e desprovida de qualquer viés. Em razio dessa limi-
tacdo e também por tratar-se de um estudo de caso nico por meio de pesquisa
qualitativa, os resultados ndo podem ser generalizados. Apesar disso, sugere-se
que o modelo proposto seja experimentado em outros contextos similares, para
verificar sua aplicabilidade e adequacdo ao uso respectivo.

Os critérios para auxilio a decisdo foram identificados com base na literatura
revisada e nas entrevistas realizadas pelos pesquisadores. A revisdo bibliografica
permitiu razoavel aprofundamento no assunto, sem, no entanto, ter a pretensio
de esgotéd-lo. A arvore de decisdo (perspectivas e critérios) foi elaborada com base
em critérios de afinidade e conveniéncia dos autores desta pesquisa.

Por fim, a utiliza¢gdo de método multicriterial de apoio a decis3o pareceu ser
adequada ao contexto da decisdo estratégica de terceirizagdo ou nio dos servicos
de manutencao de embarcacoes de carga, conforme pode ser observado pelo caso
analisado e pelos resultados obtidos.
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