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Resumo: A definicdo de um modelo de negdcio exige, entre outras decisbes, a estruturagao da
cadeia de valor de organizagdes nascentes. Essa estruturagao depende, por sua vez, da decisdo de
terceirizar ou internalizar conjuntos de processos e suas respectivas atividades. Essa decisao,
fundamentalmente estratégica, demanda uma definicdo correta das atividades que efetivamente
agregam valor ao negécio, sendo desejavel, portanto, uma metodologia capaz de auxiliar o gestor
no processo de tomada de decisdo. Este artigo tem como objetivo propor um processo de auxilio a
decisdo de terceirizar ou internalizar atividades no contexto de uma Empresa de Base Tecnolégica
(EBT), utilizando-se da estratégia de pesquisa-agdo associada aos métodos do Processo Analitico
Hierarquico (Analytic Hierarchy Process | AHP) e da técnica de grupo focal. O estudo apresenta como
resultado a estruturacdo do processo decisorio e de critérios relevantes para a identificagao de
atividades a serem internalizadas pela EBT.

Palavras-Chave: Decisdo de Terceirizar ou Internalizar. Cadeia de Valor. AHP. Empresa de Base
Tecnoldgica.

Abstract: The definition of business model requires, among other decisions, the structure of the value
chain of an emerging new organization. This structure depends on the decision to outsource or
internalize sets of processes and their activities. This decision fundamentally strategic, demand a
correct definition of the activities that actually add value to the business, and therefore desirable a
methodology able to assist the manager in the process of decision making. This paper aims to
propose a process to aid decision to outsource or internalize activities in the context of a technology-
based company, using the strategy of action research methods associated with the Analytic Hierarchy
Process (AHP) and focus group technique. The study has resulted in the structuring of the decision
process and criteria relevant to the identification of activities to be internalized by the technology-
based company.
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1 INTRODUGAO

Um modelo de negdcio consiste na identificagdo dos seguintes pontos: quais

sdo os consumidores-alvo, qual € a necessidade de mercado a ser suprida pela
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oferta de produtos e servigos, onde operar na cadeia de valor e como o negdcio
obtera lucro (SINFIELD et al., 2012). Um modelo de negdcio deve ser entendido
como a articulacdo entre a proposi¢cao de valor de um produto, a necessidade de
identificacdo do segmento de mercado correspondente e a estruturagcdo da cadeia
de valor, bem como entre decisdes acerca de custos e estimativas das margens de
contribui¢cdo e lucro (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002).

Na estruturacido de uma cadeia de valor € importante, portanto, conhecer as
diversas atividades necessarias para que um produto ou servigo seja entregue ao
cliente, para entédo, analisa-las e identificar aquelas que mais agregam valor para o
negocio nascente.

A estruturacdo da cadeia de valor de Empresas de Base Tecnoldgica (EBTs)
de origem académica abrange a decisao de terceirizar ou internalizar uma atividade
(make-or-buy decision). Esse processo decisorio envolve o estabelecimento de
critérios para a analise das atividades que devem ser terceirizadas ou internalizadas.
Nesse momento, pode-se contar com o auxilio do método de Processo Analitico
Hierarquico (AHP, Analytic Hierarchy Process).

No que se refere a estruturacdo da cadeia de valor orientada pela decisao de
terceirizar ou de internalizar atividades, a literatura apresenta varios modelos de
processo decisério (MclVOR; HUMPHREYS; McALEER, 1997; ZHU; HSU; LILLIE,
2001; PLATTS; PROBERT; CANEZ, 2002; MOMME; HVOLBY, 2002; WATER;
PEET, 2006; MOSES; AHLSTROM, 2009). Embora contribuam para o
enriquecimento da literatura, esses modelos apresentam algumas limitagdes,
destacando-se, segundo Moses; Ahlstrém (2008): a) os modelos sdo, em geral,
dedutivos e baseados em cenarios idealizados, sem suporte empirico, nao refletindo
a forma como as empresas, efetivamente, tomam suas decisdes; e b) os modelos
sdo estaticos, ndo refletindo a natureza dindmica da empresa e do complexo
processo de tomada de decisao.

Outras limitagdes, apresentadas por Mclvor; Humphreys; McAleer (1997),
devem-se: a) a auséncia de um método formal para avaliar a decisao; b) ao fato de
as analises serem essencialmente baseadas no custo e n&o abordarem outras

dimensdes importantes; e c) a auséncia da atencdo devida ao problema das
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competéncias essenciais. Essas limitacbes apontam para a importancia de se
identificarem os fatores que direcionam o processo decisorio no contexto de EBTs.

Diante dos problemas apresentados, o presente trabalho tem como objetivo
propor um processo de auxilio a tomada de decisao relativa a terceirizacdo ou
internalizacdo de atividades em uma EBT do setor de monitoramento de cargas
elétricas. O estudo buscou identificar critérios relevantes que pudessem contribuir
para o processo decisorio e, por consequéncia, para a estruturacido da cadeia de
valor do negécio nascente.

Parte-se do pressuposto de que uma empresa esta mais preparada para
desempenhar suas atividades e relacionar-se estrategicamente com os potenciais
parceiros quando estrutura sua cadeia de valor e define o modelo de negécio a ser
explorado. Assim, ela torna-se capaz de entender o seu papel no mercado,
facilitando a estruturagao e consolidagdo do negdcio nascente.

O processo decisoério de terceirizar ou internalizar atividades esta descrito,
neste artigo, ao longo de mais quatro se¢des, além desta breve introdugao (primeira
sec¢do). A segunda seg¢do aborda a literatura sobre o assunto tendo como base o
método Analytic Hierarchy Process (AHP) (ou ainda Processo Analitico Hierarquico).
Nessa secdo também sao apresentados os critérios que orientam as decisdes. A
terceira secdo €& dedicada a caracterizacdo da pesquisa e a descricdo dos
procedimentos metodolégicos adotados, que envolvem fundamentalmente a
pesquisa-acao, associada ao grupo focal para coleta e validagdo das informacgdes
trabalhadas pelo método AHP. Na quarta se¢do, sdo apresentados os dados e
resultados do trabalho, abordando a empresa, a tecnologia a ser explorada, as
incertezas do projeto, o processo decisorio e o refinamento dos critérios utilizados
para a decisdo. Na quinta e ultima secao, sao tecidas as consideracdes finais que

enfatizam as contribuicdes do método AHP para o processo decisério em questao.

2 PROCESSO DE AUXIiLIO A TOMADA DA DECISAO DE TERCEIRIZAR OU
INTERNALIZAR

A decisdo por terceirizar ou internalizar uma determinada atividade constitui

uma dentre as varias decisbes que a empresa nhascente realiza durante o
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desenvolvimento do negdcio. O processo decisorio pode ser orientado pelo método
AHP, que contribui para a definicdo das atividades que agregam valor e, assim, para
a estruturagao da cadeia de valor.

Por cadeia de valor, entende-se um conjunto de atividades desempenhadas
em uma organizagao, tais como: trazer materiais para dentro da empresa (logistica
interna), converté-los em produtos finais (operag¢des), expedir os produtos finais
(logistica externa) e comercializa-los (marketing e vendas) (PORTER, 1985).
Segundo Porter (1991), o conceito de cadeia de valor implica a elaboragdo e a
implementagdo de estratégias que permeiam as atividades de aquisicdo de
componentes/matérias primas, de producado e de distribuicdo do produto, incluindo
as estratégias de comercializagédo e de assisténcia técnica aos clientes.

O planejamento da deciséo de terceirizar ou de internalizar as atividades
durante a estruturacdo da cadeia de valor representa uma das mais complexas
escolhas dos gestores das empresas, uma vez que afeta o desempenho das firmas
(LEIBLEIN; REUER; DALSACE, 2002). Essa decisdo (make-or-buy decision) exige
uma avaliacido substancial de todos os possiveis conflitos e alternativas envolvidos
no processo (MclVOR; HUMPHREYS, 2000; McIVOR, 2000). E necessario avaliar a
habilidade técnica dos participantes em especificar minuciosamente os componentes
do produto e as diferentes atividades envolvidas no processo de producdo, de forma
a possibilitar uma decisdo segura de quais atividades serdo terceirizadas e quais
serao internalizadas pela empresa (GLIMSTEDT; BRATT; KARLSSON, 2010).

A terceirizagao é definida como a transferéncia de atividades — na maioria das
vezes, acessorias ou de apoio ao negocio central da empresa — para a execugao por
fornecedores especializados, que possuem a atividade terceirizada como sua
atividade fim. Ela possibilita a empresa concentrar-se em seu negdcio principal,
visando melhorar sua qualidade e produtividade, reduzir custos e ganhar maior
competitividade (TOME, 1998).

As empresas terceirizam parte de suas atividades para alcangar vantagens de
custo por meio de economias de escala e escopo junto aos seus fornecedores (XU
et al.,, 2013). Na terceirizacdo, os fornecedores passam nado somente a prover
mercadorias ou componentes pré-definidos, mas também solugbes colaborativas de

engenharia dentro do ciclo de desenvolvimento do produto. A selecdo de parceiros
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no fornecimento de uma solugao deve ir além de suas competéncias de producéo e
de suas capacidades logisticas, incluindo também as competéncias técnicas e de
engenharia (COMERLATO; COSTA; LUCIANO, 2013).

Fatores como conhecimento técnico, capacidade técnica da engenharia,
desenvolvimento de ferramental, estrutura do laboratério de testes, tecnologia de
software, inovagao, competitividade e assisténcia técnica sdo pontos importantes
que merecem avaliacdo com o intuito de estabelecer parcerias duradouras e que
contribuam para a aproximagdo do cliente (COMERLATO; COSTA; LUCIANO,
2013).

Humphreys; Lo; Mclvor (2000) aconselham investir na opgao de internalizar
nos casos em que a tecnologia envolvida na atividade esteja em estagio mais
embrionario. De outro lado, a producdo externa de produtos e servicos € favoravel
se a demanda néao for suficiente para suportar uma planta com escala minima de
eficiéncia (FALLAN, 2000).

Para alguns autores, a decisdo — além de orientar-se pelas competéncias
essenciais, capacidades e custos — é afetada também por outros fatores, como:
confiabilidade de entrega, taxa de utilizacdo da capacidade, tempo, estabilidade
financeira dos fornecedores, qualidade, velocidade, flexibilidade de volume,
flexibilidade do produto e melhor prego/custo (PROBERT, 1996; McIVOR,;
HUMPHREYS; McALEER, 1997; McIVOR; HUMPHREYS, 2000; PLATTS;
PROBERT; CANEZ, 2002; WATER; PEET, 2006; HWANG; KO; GOAN, 2007).

A decisao dependera, portanto, de uma analise cuidadosa dos custos de
transagcdo e das capacidades internas. Em alguns casos, uma decisdo O6tima
consiste em estabelecer parcerias e joint ventures como um compromisso entre a
contratagdo de mercado puro e a integragao vertical (PARKER; HARTLEY, 2003).

A terceirizagdo nao somente muda os custos da firma focal para os
fornecedores, mas também cria uma economia de valor dentro da cadeia de
suprimento, tornando as empresas detentoras ou possuidoras de determinadas
capacidades especializadas (MOWERY, OXLEY, SILVERMAN, 1996). As razoes
para a terceirizacdo sao diversas. Dentre elas, tem-se o interesse para explorar

investimentos, inovacbes e capacidades de fornecedores externos e reduzir os
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custos operacionais, enquanto se aumenta o foco nas competéncias principais da
firma (McCARTHY; ANAGNOSTOU, 2004).

Bidwell (2012) destaca que a decisao de terceirizar € uma consequéncia da
estrutura interna da empresa, sendo dependente do contexto. Essa decisao torna-se
ainda mais complexa em atividades que envolvem conhecimento e inovagdo. A
terceirizacdo dessas atividades pode, por um lado, oferecer redugdo de custos e
desempenho superior, mas também pode colocar em risco 0S recursos e
capacidades especificas de uma empresa.

Para decisdes relativas a terceirizacdo de processo de conhecimento
(Knowledge Process Outsourcing — KPO), Mudambi; Tallman (2010) propdem o
estabelecimento de diferentes tipos de aliangas como forma de proteger e alavancar
os ativos estratégicos de conhecimento das empresas (dado que a arquitetura do
produto influencia na decisédo de terceirizar ou internalizar). Park; Ro (2011), por sua
vez, propdéem um nivel intermediario, chamado pseudo-produg¢do, ao invés de
explorar a alternativa producdo ou compra pura.

Na decisao por terceirizar ou internalizar no contexto de desenvolvimento de
novos projetos de produtos (denominada como decisao design-or-buy-design), é
importante medir o risco de terceirizar o produto desenvolvido e fornecer um plano
de resposta ao risco, além de propiciar a coordenagdo entre engenheiros e
profissionais de compra (DAIN; CALVI; CHERITI, 2010).

Dentre as vantagens da terceirizacdo, destacam-se ainda a redugao dos
gastos de produgdo, maior facilidade na expansao da linha de produgdo sem o
comprometimento de recursos financeiros com novos equipamentos € maior clareza
em relacao a formacao do lucro (ANDERSON, 1997).

Os beneficios da decisao por terceirizar ou internalizar sdo os de permitir as
empresas focarem seus esforgos, recursos e investimentos em tecnologias e
atividades de maior valor percebido pelos clientes. O processo decisorio deve
identificar atividades que n&o necessitam de estratégias criticas nem de
capacidades especiais e que, assim, poderiam ser terceirizadas (McIVOR,
HUMPHREYS; McALEER, 1997; PROBERT, 1997).

Assim, terceirizar ou internalizar um determinado componente ou processo €

uma decisdo que pode aumentar as chances de sucesso do negocio, se forem
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avaliados cuidadosamente os pontos positivos e negativos de cada uma das

possibilidades.

2.1 O método AHP para a decisao de terceirizar ou internalizar

A literatura apresenta varios métodos para a tomada de decisdo com
multiplos critérios ou Multiple Criteria Decision Making - MCDM, tais como: Analytic
Hierarchy Process (AHP), Analytic Network Process (ANP), Elimination et Choix
Traduisant la Realité (ELECTRE), Beneficios, Oportunidades, Custos e Riscos
(BOCR) e Technique of Preference by Similarity to the Ideal Solution (TOPSIS),
entre outros.

Esses métodos sdo empregados em pesquisas desenvolvidas em um amplo
espectro de temas (DIAS; FENSTERSEIFER; SELLITTO, 2011) e podem ser
explorados de forma associada. O AHP, por exemplo, pode ser utilizado em conjunto
com outros métodos — como o modelo BOCR —, para permitir uma analise flexivel e
potencialmente mais rica em oposi¢cao a uma mera analise de custos e beneficios
(TRAMARICO, 2012).

Para auxiliar na estruturagao de um processo de auxilio a tomada de decisao
em questao, utilizou-se o Método AHP — traduzido como Processo de Analise
Hierarquica — na coleta e no tratamento dos dados, por ser considerado um método
simples, de extensa aplicabilidade e bastante utilizado no ambiente empresarial (HO,
2008). O AHP é um método que possibilita o desenvolvimento de um modelo de
decisdo capaz de lidar com a subijetividade, tendo sido projetado para conciliar a
racionalidade e a intuicdo durante a decisdao (SAATY, 1980, 2000; SAATY;
VARGAS, 2012). Entre os métodos mais empregados em decisdes multicritérios, o
método AHP é um dos mais conhecidos e amplamente referenciado em pesquisas
cientificas na area de operagdes (PARTOVI; WHITERS; BRADFORD, 2002; LIU;
HAI, 2005; HO, 2008).

Decisbes do tipo multicritério envolvem, normalmente, escolhas de um
numero finito de alternativas, considerando-se um conjunto de critérios previamente
selecionados e aplicando-se a decisbes em que € necessario quantificar os

beneficios, os riscos e os custos da solugdo proposta (SAATY, 1996). O método
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AHP permite a utilizacdo de dados qualitativos e/ou quantitativos mensuraveis,
sendo estes tangiveis ou intangiveis, na analise de critérios.

Schmidt (1995) estruturou um fluxograma geral de aplicagdo do método (FIG.
1), composto por quatro etapas e um ponto de decisdo: a) estruturar o problema
como uma hierarquia; b) julgar, para estabelecer preferéncias, por meio de
comparacgdes “par a par’ entre os elementos de um nivel da hierarquia em relagao
ao nivel imediatamente superior; c) determinar, para cada matriz de preferéncia
relativa, o vetor de pesos; d) avaliar o ponto de decisdo para checar a consisténcia
das preferéncias em fungdo do valor de RC (Razdo de Consisténcia). Se o RC for
maior que 10%, deve-se retornar para a terceira etapa (etapa c). Caso contrario, o
fluxo segue para a proxima etapa; e f) determinar a importancia relativa de cada
alternativa em relagédo ao objetivo maior, apresentando a sintese dos resultados e o

valor de cada alternativa.

Figura 1 — Fluxograma geral do AHP

Estruturar a situagdo de decisdo em Hierarquia
uma hierarquia

|

O decisor estabelece suas preferéncias, comparandopar a
par os elementos de um nivel da hierarquiaem relagdoao | Preferéncias
nivelimediatamente superior

Determinar, para cada matriz de

o . Vetor de pesos
preferéncia relativa, o vetor de pesos

Checar a consisténciadas RC>10%

preferéncias em fungdo do
valorda Razdode
Consisténcia (RC )

Consisténcia

RC< 10%

Determinara importancia relativa
de cada alternativaem relagdo ao Valoragio
objetivo maior

Fonte: Schmidt (1995)

Para a correta aplicagdo do AHP e para a estruturacdo do problema, é
construida uma arvore de decisdo, na qual os critérios que orientam as escolhas

foram organizados de forma hierarquica. Uma hierarquia € uma representagao
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estruturada, resultado de sucessivas decomposi¢coes de um fator em subfatores que
o explicam, resultando na decomposi¢ao de um problema complexo em relacdes de
causa-efeito (SCHMIDT, 1995; GOMES; ARAYA; CARIGNANO, 2004). Na
estruturagdo da hierarquia, definem-se o objetivo do estudo (a deciséo de terceirizar
ou internalizar uma atividade para a estruturacao da cadeia de valor de uma EBT, a
fim de identificar aquelas que mais agregam valor para o negdcio nascente) e os
critérios que orientam a escolha. Cada um desses critérios pode ser decomposto em
subcritérios, os quais sao abordados nos niveis inferiores do modelo. No ultimo nivel
de decomposicao, tém-se as alternativas de terceirizar ou internalizar.

Definida a arvore de deciséo, sédo realizados os julgamentos dos critérios, de
forma a identificar a importancia relativa de cada alternativa. Alguns autores, como
Weber; Current; Benton (1991) e Mian; Dai (1999), afirmam que essa metodologia
reduz bastante a subjetividade nos pesos dos fatores, por meio das comparagdes
entre niveis e aplicagdes de alternativas cruzadas, isto €, comparacodes par a par. O
pressuposto da metodologia é o de avaliar, nivel apos nivel, a importancia de um
subcritério em relacdo aos outros, pertencentes ao mesmo critério do nivel superior
proximo. Para isso, sdo avaliadas todas as comparagdes par a par dos niveis

intermediarios da hierarquia.

2.2 Critérios que orientam a decisao de terceirizar ou internalizar

Assim, para a implementacdo do método é necessario definir critérios que
orientem as decisOes de terceirizar ou internalizar uma determinada atividade.
Gomes; Gomes (2012) afirmam que o sucesso de um sistema de apoio a decisao
depende, em grande parte, de uma estrutura de critérios que considere os diferentes
pontos de vista dos diversos atores do processo decisério. Para a avaliagdo desses
critérios, principalmente no ambito de decisbes que envolvem inovagoes, torna-se
importante estabelecer um grupo para a tomada de decisdo. O objetivo é a
realizacdo de julgamentos baseados em opinides de varios especialistas que
possuam diferentes entendimentos de uma mesma informacdo e diferentes
experiéncias (MOUSAVI; TORABI; MOGHADDAM, 2013).
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Verifica-se, com base na literatura sobre a analise de terceirizar ou
internalizar (make-or-buy decision) e o processo de terceirizagdo apresentados no
item 2, que varios sao os fatores que potencialmente podem contribuir para a
escolha de terceirizar ou internalizar atividades, visando aumentar a assertividade
dessa decisao.

Com o propdsito de sintetizar os elementos que potencialmente influenciam a
tomada de deciséo relativamente a essa classe de problemas, foram selecionados

cinco critérios, apresentados e explicados detalhadamente no QUADRO 1, a seguir.

Quadro 1 - Critérios que orientam a deciséo de terceirizar ou internalizar

Nivel 1: Nivel 2: . - — .
L L Nivel 3: Subcritério Explicagdo do Subcritério
Critério Subcritério
O custo de internalizar avalia os custos decorrentes do processo produtivo de um elo da
cadeia de valor, incluindo: custo de materia-prima, insumos, MO, manutencdo,
Custo de depreciagdo (custos diretos e indiretos), ndo qualidade (refugo e desperdicios), dentre
u ~ R .
1.1 terceirizar ou outros. No caso de aquisigdo/terceirizagdo, avalia os custos decorrentes da compra de
’ X K componentes resultantes de um elo da cadeia de valor, incluindo: custo dos
de internalizar ) X
<] componentes, custo do pedido, custo do transporte e custo do gerenciamento do
1 g fornecedor, dentre outros. A andlise do custo é comparada com a escala minima de
e eficiéncia.
£
Avalia os custos iniciais para internalizar ou para terceirizar as atividades de uma
determinada fungdo da cadeia, incluindo: i) para a internalizagdo, por exemplo, sdo os
1.2 Investimento custos de aquisigdo de alguma tecnologia de suporte a produgdo, custo com instalagdo; e
ii) para a terceirizagdo/aquisi¢do envolve, por exemplo, custos de comprar um veiculo
para o transporte e custo para estabelecer uma parceria, dentre outros.
g Avalia o tempo decorrido entre a identificagdo da necessidade até a atividade ser
2 E realizada (lead time de aquisigdo para o caso de terceirizagdo ou lead time de produgdo
= para o caso de internalizagdo da atividade).
S Qualidade do 3
3 ‘E" 3.1 Avalia a entrega do produto/servigo conforme a especificagdo técnica.
S produto
d
> Qualidade do
g (32 Avalia a padronizagdo do processo e se os recursos foram utilizados de forma eficiente.
k: processo
b 33 Qual. do fluxo Avalia a facilidade de comunicagdo entre os envolvidos e comunicagdo entre cliente e
3 . . =
g de informagdo empresa.
211 Tempo de resposta as Avalia o tempo necessério para adaptar o processo diante das mudangas técnicas no
""" mudangas de engenharia produto.
4.1 Velocidade
a2 Tempo de resposta a variagdo Avalia o tempo necessario para adaptar o processo a variagdo no volume demandado do
""" de demanda (volume) produto.
Capacidade de adequagdo as
421 P q g Avalia a capacidade de adequagdo do processo diante das mudangas técnicas no produto.
3 mudangas de engenharia
3 |42 Capacidade
4 3 Capacidade de adequagdo a
= 4.2.2 p N quac Avalia a capacidade de atender a diferenca de quantidade demandada do produto.
o variagdo da demanda(volume)
S
431 Custo para a adequagdo as Avalia o custo de adequagdo diante das mudangas de engenharia (para a internalizagdo)
" mudangas de engenharia ou variagdo no prego cobrado por produto comprado (para a terceirizagdo).
4.3 Custo Cust 4 .
usto para adequagdo a . - -
R ~p quac Avalia o custo de adequagdo diante da variagdo de volume de produto demandado pela
4.3.2 variagdo de demanda
empresa.
(volume)
4.4 Abrangéncia Avalia a capacidade de capilaridade e expansdo da area de atuagdo da empresa.
Competéncia L A . . . « .
5.1 principal Avalia aimporténcia do processo no diferencial da inovagdo da tecnologia/produto.
©
g
I Criticidade da . - i . A . .
5 5 |52 Avalia a criticidade da atividade, sua importancia para o funcionamento da tecnologia.
& atividade
wv
53 Viabilidade de Avalia a possibilidade de protegdo da tecnologia durante a execugdo do processo,
"~ protecdo capacidade de replicagdo do produto a partir do conhecimento de tal processo.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Entre os cinco critérios apresentados estdo: 1) o financeiro, que avalia os
custos de produgcdo ou aquisicdo e o custo de investimento; 2) o tempo de
suprimento (lead time de produgdo ou aquisigdo); 3) a qualidade do produto
oferecido, do processo e do fluxo de informagao; 4) a flexibilidade, que avalia a
velocidade, a capacidade e os custos envolvidos na adaptacdo dos negocios
perante as mudancgas, tanto de engenharia quanto de variagdo da demanda; e, por
fim, 5) a seguranga, que avalia a criticidade do processo dentro da inovagéo e a
viabilidade de protecdo. Cada um desses critérios, por sua vez, pode ser
decomposto em subcritérios. O critério financeiro, por exemplo, pode ser
desdobrado em “custos de terceirizar/internalizar” e “investimento ou sacrificio”
relacionado a cada uma dessas decisoes.

No contexto da inovagao tecnolégica em EBTSs, a decisao de terceirizar ou
internalizar é repleta de incertezas, uma vez que o0 negdcio ainda se encontra em
fase de estruturacdo. Além disso, o empreendimento ndo possui relacionamento
prévio com fornecedores (especialmente o relacionamento formal), ndo ha uma
cadeia de suprimento estruturada nem infraestrutura e ativos internos para viabilizar
a comercializagdo do produto tecnoldgico. Dado o alto grau de inovagdo dessas
empresas, muitas vezes é necessario o desenvolvimento de fornecedores capazes
de suprir o negdcio com os produtos que acompanhem a inovagao. Dessa maneira,
a decisao de terceirizar ou internalizar contribui para a estruturacdo da cadeia de
valor, propiciando a implantacéo de outras estratégias logisticas e de operagdes na

cadeia de suprimento.

3 METODOLOGIA

Este estudo foi desenvolvido em 2011 e 2012, no contexto de uma Empresa
de Base Tecnoldégica de origem académica. A empresa foi selecionada para o
estudo em fungdo do estagio de desenvolvimento do negdécio, uma vez que se
encontrava, no momento da pesquisa, em fase inicial de estruturagdo. Necessitava,
portanto, definir as atividades que seriam internalizadas, para entdo, inicializar

negociagdes com fornecedores e revendedores.
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Esta pesquisa classifica-se como um estudo exploratorio e de carater
qualitativo, pois busca aprofundar o conhecimento referente ao processo decisério
sobre terceirizar ou internalizar uma atividade. Segundo Gil (2006), os estudos
exploratorios buscam desenvolver, esclarecer ou modificar conceitos e ideias,
incluindo a formulagcdo de problemas mais precisos dos fendbmenos sobre os quais
pretende conduzir uma investigagdo, ou de hipoteses a serem testadas em estudos
posteriores.

Do ponto de vista do método, o estudo caracteriza-se como uma pesquisa-
acao. A pesquisa-agdo busca facilitar, manter e regular o processo ciclico de
diagnosticar, planejar, atuar, avaliar a agao e especificar o aprendizado, adensando
teorias baseadas nessas acdes. Além disso, ela reconhece que muitas das relacoes
entre as pessoas, objetos e eventos ocorrerdo em fungdo da propria situagao e do
desenvolvimento da pesquisa (SUSMAN; EVERED, 1978). De base empirica, a
pesquisa-acao possibilita que pesquisadores e participantes da situacdo-problema
estejam envolvidos de modo cooperativo e participativo (THIOLLENT, 1997;
MIGUEL, 2007).

A intervencdo na EBT consistiu em cinco fases: 1) entendimento da
tecnologia por todos os participantes da pesquisa; 2) analise do problema da
empresa para a identificacdo das incertezas referentes a estruturacdo do negdcio e
para o delineamento das etapas do processo decisério de terceirizar ou internalizar
uma atividade; 3) analise do processo e suas respectivas atividades para a
identificacdo daquelas sobre as quais a empresa tem duvidas quanto a melhor
orientagdo a ser tomada; 4) aplicagao do AHP para auxilio a tomada de decisao por
terceirizar ou internalizar atividades consideradas dubias e, por fim, 5) refinamento
dos critérios que orientam as decisbes, com o intuito de adequar o processo
decisorio. Essas fases serdo desdobradas no item 4.

Em relacao as fases 1 a 3, foram coletados dados primarios — por meio de
entrevistas semiestruturadas com uma sécia da empresa — e analisados
documentos — como o Estudo de Viabilidade Técnica, Econdbmica, Comercial,
Impacto Ambiental e Social. Nas fases 4 e 5, por sua vez, os dados foram coletados
por meio da realizacdo de grupos focais, com a participacdo de dois soécios

fundadores (um deles graduando em engenharia de produgdo, o qual auxiliava na
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estruturagdo no negocio da empresa na época da pesquisa) e da equipe de
pesquisadores deste estudo.

A partir dos critérios que orientam as decisdes quanto a definicdo da estrutura
da cadeia de valor, apresentados no referencial tedrico deste artigo (QUADRO 1), a
equipe avaliou as alternativas de terceirizar ou internalizar e realizou os julgamentos.
Essa equipe desempenhou o papel de moderador do grupo focal. O grupo focal é
uma forma de desenvolvimento de entrevistas que pode ser estruturada,
semiestruturada ou desestruturada. Um grupo de entrevistadores questiona varios
individuos simultaneamente sobre uma determinada tematica, em um processo
formal ou informal (FREY; FONTANA, 1991; DENZIN; LINCOLN, 1994).

As informagbes coletadas no grupo focal alimentaram o método Analytic
Hierarchy Process (AHP), utilizado com o intuito de estruturar o processo de auxilio
a tomada de decisdo para terceirizar ou internalizar uma atividade e, assim,
contribuir para a estruturacdo da cadeia de valor da EBT. Para atividades
consideradas dubias, a equipe, inicialmente, avaliou os critérios frente as
alternativas de terceiriza-las ou de internaliza-las. Posteriormente, a equipe
procedeu a priorizacdo das alternativas por meio do AHP, de forma a definir a
estrutura da cadeia adequada para o contexto. Ao final de cada intervencéo,
realizaram-se uma discussao quanto a adequacao dos critérios € uma reflexao sobre
0 processo de auxilio a tomada de decisao.

Dessa maneira, a pontuacgéao final (com base na ordenacéo das alternativas e
na pontuacao dessas alternativas frente a cada critério e subcritério) contribuiu para
orientar as escolhas da equipe empreendedora. Alcangou-se, assim, o principal
objetivo do estudo: n&o propriamente levar a empresa a decidir-se por terceirizar ou
internalizar (vetor de preferéncia resultante da aplicagdo do método AHP), mas
ajuda-la a encontrar um método que a auxilie a tomar essa deciséo (para a obtencao

do vetor). O resultado especifico é valido apenas para a empresa em estudo.

4 DESCRIGAO DOS DADOS E ANALISE DE RESULTADOS

Os itens a seguir estdo apresentados conforme o desenvolvimento das fases

da pesquisa.
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4.1 Descricao da Empresa e Tecnologia

A empresa em estudo possui uma tecnologia de monitoramento e controle de
cargas elétricas via internet. A partir de pequenos sensores instalados em
determinados pontos de energia de uma edificagdo, industria ou residéncia, a
plataforma permite o acompanhamento do consumo de energia de forma detalhada
e em tempo real, com o objetivo de obter a eficiéncia energética. A base da
tecnologia proposta é um sistema de baixo custo e de facil instalagdo, capaz de
mensurar a corrente elétrica consumida no funcionamento de eletroeletrénicos,
ldmpadas em geral e demais aparelhos elétricos.

Essa plataforma possui diferentes funcionalidades, que podem ser adaptadas
e configuradas de acordo com as necessidades dos clientes: medi¢ao estratificada
de variaveis elétricas e ambientais em tempo real e em intervalos de tempo pré-
definidos (ex: minuto a minuto); disponibilizacdo de dados via internet; controle de
poténcia de cargas (liga/desliga); levantamento de informag¢des, como o perfil de
consumo diario, semanal e mensal; caracterizagdo do consumo energético por
categorias, a fim de monitorar consumo energético de uma edificagdo (incluindo
ambientes residenciais, comerciais e até mesmo industriais).

Com o intuito de oferecer para o mercado produtos e servigcos a partir da
tecnologia desenvolvida, a equipe do projeto estruturou uma empresa de base
tecnolégica. Dentre os produtos e servicos oferecidos, ha sistemas de
monitoramento e gerenciamento do consumo de energia, consultoria em eficiéncia
energética, cursos e treinamentos, além da medi¢do e da verificagdo do consumo
energético para fornecer dados precisos e confiaveis.

Esses produtos e servigos estdo direcionados a diferentes mercados e
clientes: aos setores industrial, comercial e de servigos; ao setor publico; as Energy
Services Company — ESCOs — e, ainda, as empresas de conservacao de energia.

Nesse contexto, foi necessario levantar as incertezas do negdcio para, entao,
identificar as maneiras de contribuir para a estruturagdo do negdécio de base

tecnologica.
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4.2 Incertezas do Projeto

A equipe empreendedora possuia um protétipo em uma versdo comercial
para a tecnologia em questdo, e o negocio encontrava-se na fase de planejamento.
Era necessario, portanto, definir o modelo de negécio a ser adotado. Entende-se,
para tanto, que é necessario definir o posicionamento do negdcio no mercado e a
estruturacido da cadeia de valor.

Quanto ao posicionamento do negdcio no mercado, a equipe empreendedora
ja havia optado pela prestagdo de servico a clientes comerciais e industriais,
sobretudo. A partir dai, seria necessario realizar um estudo da cadeia de valor, para
a definicdo das atividades a serem terceirizadas ou internalizadas.

A dinamica de intervencao foi desdobrada em trés etapas, a primeira delas
relativa ao mapeamento das atividades do processo de prestacao de servigo.
Posteriormente, procedeu-se a analise de cada atividade, com o intuito de identificar
aquelas em relacdo as quais a equipe estava indecisa quanto a terceirizar ou
internalizar. Por fim, aplicou-se o método AHP para auxilio a decisdo, conforme
apresentado na Figura 2. Essas etapas, em conjunto, contribuiram para a

estruturacdo da cadeia de valor.

Figura 2 — Etapas para o processo decisorio de terceirizar ou internalizar uma atividade

Anilisedas atividadese
Mapeamento das atividadesdo | identificacdo dasatividades
processo de prestagdo de servigo| | dubiasem relagdo a decisdo de
terceirizarou de internalizar

Decisdo de terceirizarou de
internalizar (make-or-buy
decision)

Estruturacdo da cadeia de valor da EBT

—> Fluxodireto --> Fluxoinverso

Fonte: Dados da pesquisa.

O mapeamento das diferentes atividades que envolvem o negdcio foi focado
nas atividades consideradas primarias no modelo de Porter (1985). No caso da
organizacao que foi objeto desse estudo, o produto esta associado a uma prestacgao
de servigco ao mercado. As atividades estdo divididas entre processo produtivo e

processo de prestacado de servigco. Entre as atividades do processo produtivo, estao
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a confeccdo de placas de circuito impresso, a programacdo das placas e a
montagem do sistema. Entre as atividades do processo de prestacdo de servigo,
estdo a instalacdo do sistema na estrutura do cliente, 0 monitoramento e a analise
dos dados para a prestagao de servigo (servigo principal), que ocorre em paralelo ao
servigo de manutengao do banco de dados (servigo secundario). Essas informagdes
estdo representadas graficamente na Figura 3, a seguir.

Figura 3 — Fluxo do processo produtivo e prestagdo do servigo de monitoramento e controle de
cargas elétricas

Processo Produtivo Processo de Prestagdo de Servigo

Monitoramento e
analise dos dados

(prestagdo do
Confecgdo das ~ servigo)
placas de Programacao Instalagdo do
cirucuito das placase Montagem sistema no
impresso (2 tipos do Web do sistema cliente
P P Server Manutencio d
anutengdo do

banco de dados

___As_atividades foram analisadas separadamente, tendo “Sidoidentificados

argumentos que justificassem as escolhas da equipe empreendedora quanto a

terceirizar ou internalizar cada uma delas. Essa analise em profundidade permitiu
identificar os casos sobre os quais restavam duvidas quanto a internalizagdo ou
terceirizagdo, bem como aqueles cuja decisao ja estava clara. O resultado dessa

analise preliminar pela equipe empreendedora esta detalhado no Quadro 2.
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Quadro 2 - Argumentos para as decisdes de terceirizar ou internalizar cada atividade

Etapa

Internalizar (1)

Terceirizar (T)

Duvida (D)

Justificativa

1. Confecgdo das placas de
circuito impresso (2 tipos
diferentes)

Para optar por produzir, a empresa deveria ser uma industria, e para isso deveria comprar as
maquinas e equipamentos necessdrios, o que exigiria alto investimento, tanto financeiro
quanto de MO. Além disso, a equipe ndo possui experiéncia produtiva. Ressalta-se também que
a alternativa menos onerosa seria a produgdo manual, um processo mais simplificado, o que
poderia comprometer a qualidade do produto. Como o diferencial n3o estd no hardware, e sim

no servigo, a empresa optou por terceirizar. OBS.: Atualmente, a empresa produz, mas vivencia
as dificuldades dessa produgdo.

Nessa programagdo, é fundamental considerar a seguranga da informagdo. Aém disso, a
programagdo tem mais conhecimento embarcado do que a confecgdo do hardware, por
exemplo. A partir do software, é mais fécil desenvolver o hardware do que o contrario,
podendo facilitar a copia por terceiros. Por isso, optou-se pela alternativa de internalizar.

equipamentos

2. Programacgdo das placas
e do web server

Processo produtivo para a fabricagdo dos

Essa atividade exige dados do cliente e conhecimento do sistema como um todo. E uma etapa

3. Montagem do sistema | | . . . .
simples para ser desenvolvida, resultando na decisdo de internalizar.

Essa atividade ndo representa o core business da empresa. Existem empresas especializadas no
mercado que podem garantir melhor qualidade comparada a produgdo interna, além de facilitar
o atendimento para maiores demandas. Por outro lado, a instalagdo é uma atividade critica, pois
se o sistema for instalado com erros pode comprometer todo o seu funcionamento, além de
impactar a qualidade do servigo/produto. Além disso, na instalagdo estabelece-se um contato
com o cliente, e se a empresa terceirizar essa atividade ela terd menos controle no atendimento
ao cliente. Como existem os prds e contras tanto para internalizar quanto para terceirizar esta
atividade, ela representa uma atividade dubia. OBS.: Embora existam empresas especializadas
no mercado, a equipe ndo sabe se existe alguma capaz de desenvolver o servigo nos moldes
propostos pela EBT.

4.Instalagdo do sistema no
cliente

Monitoramento e andlise dos dados representam importante diferencial do
| produto/servigo, pois os varios servigos podem ser realizados com o intuito de agregar valor ao
cliente.

. um
5. Monitoramento e

andlise dos dados

Essa atividade ainda é pouco conhecida pela equipe empreendedora. Por isso, também
representa uma atividade dubia. A equipe possui planos para realizar a anélise de terceirizar ou
de internalizar esta atividade no futuro. Ela espera aumentar o nimero de dados de clientes e a
demanda pelo servico de manutengdo advindo do crescimento da empresa, para melhor
entender esta etapa. Primeiro, é preciso saber como funciona e quais os custos, para depois
realizar a decisdo. E considerada uma etapa critica, na medida em que compromete o bom
funcionamento e a seguranga dos dados. O surgimento da memdria de nuvem (que representa
uma das tecnologias recentes entre tantas outras) pode induzir a empresa a terceirizar essa
atividade de manutengdo do banco de dados, mas cabe um estudo mais detalhado para orientar
adecisdo.

Processo de prestagdo de servico

6. Manutengdo do banco
de dados

Fonte: Dados da pesquisa.

Como pode ser verificado no Quadro 2, entre as atividades analisadas,
aquelas que provocaram duvidas a equipe empreendedora quanto a deciséo de
terceirizar ou internalizar foram as referentes a instalagao do sistema no cliente e a
manutencao do banco de dados. Essa duvida justificou a aplicagdo do método AHP
para apoio a decisao, preliminarmente, para a atividade de instalagao do sistema no
cliente, que apresentava maior urgéncia (uma vez que a manutengao do banco de
dados era um servico ainda pouco conhecido pela equipe empreendedora). A
atividade de instalagédo ndo envolve o dominio da tecnologia desenvolvida, mas é
uma importante fase para garantir a qualidade e a eficiéncia do servico a ser

prestado.
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4.3 Aplicagao do AHP para Auxilio a Tomada de Decisao

Assim, a aplicacdo do AHP para o contexto da atividade de instalagdo do
sistema na estrutura do cliente possibilitou a definicdo quanto a atividade ser

terceirizada ou internalizada, conforme a arvore de decisdo apresentada na Figura 4.

Figura 4 — Arvore de decisdo para terceirizar ou internalizar

DECISAO PRODUZIR OU COMPRAR
1. FINANCEIRO 2. TEMPO 3. QUALIDADE 4. FLEXIBILIDADE 5. SEGURANCA
1.1Custode . -
produgdo ou 3.1Qualidade do 4.1Velocidade 4.2 Capacidade 4.3 Custo 4.4 Abrangéncia 51 Cor_npgtenua
o produto principal
aquisi¢do
1.2 3.2Qualidadedo | | 4.1.1Tempode 4.2.1Capacidade || 4.3.1Custode 5.2 Criticidade
Investimento processo resp.as mudangas de adequagdoas adequacgo as daatividade
. mudangas de mudangas de
de engenharia X X
engenharia engenharia
3.3 Qualidade do 412 Tempode 4.2.2Capacidade || 4.3.2Custode 5.3 Viabilidade
fluxode Svariacio d de adequagdoa adequagdoa de protecio
informagdo dresp. a(\j/alilaglao e) variagdo de variagdode
emandafvolume demanda (volume)| demanda (volume)
Terceirizar Internalizar

Fonte: Dados da pesquisa.

No topo da arvore de decisdo, encontra-se o objetivo do processo decisorio.
Ja no corpo da arvore estdo os critérios de primeiro, segundo e terceiro niveis que
orientam as escolhas. Na base da arvore, encontram-se as opg¢des de terceirizar e
de internalizar.

As comparacdes entre os critérios de primeiro nivel, por exemplo, foram
realizadas atribuindo-se pesos de importancia de um critério em relagédo ao outro.
Dessa maneira, foi utilizada a escala 1 para referir-se a igual importancia, 3 para
forte importancia e 5 para extrema importancia. Os pesos 2 e 4 sao pesos

intermediarios a escala apresentada, como apresentado no Quadro 3.
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Quadro 3 - Pesos de intensidade da importancia

Intensidade da

N Definigdo Explicagdo
Importancia
1 Igual Importancia Os dois elementos contribuem igualmente para o objetivo
3 Forte Importancia Experiéncia e julgamento fortemente a favor de um elemente em relagdo ao outro
5 Extrema Importancia Experiéncia e julgamento extremamente a favor de um elemente em relagdo ao outro
1/3 Pouca importancia Experiéncia e julgamento fortemente a favor de um elemente em relagdo ao outro
1/5 Muito pouca importancia  Experiéncia e julgamento extremamente a favor de um elemente em relagdo ao outro

As notas 2; 4; 1/2 e 1/4 podem ser utilizados como notas intermediarias
Fonte: Dados da pesquisa.

Apés as comparagdes, avaliou-se a razdo de consisténcia (RC) como forma
de validar as ponderagdes realizadas. Para se chegar a essa razéo, primeiramente

foi necessario calcular a matriz normalizada, cujos elementos sdo denominados

valor de impacto 7 (C5). O valor de impacto é representado pela expressao 1, onde

@ij é a nota atribuida de acordo com a escala acima demonstrada.

7y {Cj}:% ,sendoj = 1,...,n
i=1 al) (1)

Apos a aplicacdo de tal formula a matriz acima, obtém-se uma matriz
normalizada, como a que segue na Figura 5. Para exemplificar o valor de impacto do
primeiro valor, tem-se a expressao 2:

1

v,y (Cy)
1 | 1 | 1
(1 3 3 4 5)

= 0,2091

(2)

A partir da normalizagédo da matriz pode-se obter o vetor de prioridades

vk (Cj) (para cada critério Ej) que expressa o grau de importancia de cada um dos
critérios numa escala percentual, cuja formula é representada pela expresséao 3:
n =
Zj=1Vi (Cj)
n

vy (C;) = ,sendoi = 1,..,n (3)

Como é possivel perceber, o vetor de prioridades é calculado a cada linha, e
a soma de todos eles resulta 100%, como pode ser verificado na matriz da Figura 5.
Para exemplificar, temos na expressao 4 a aplicacdo da expressao 3, para o grau de
importancia do critério financeiro:

Revista Produgao Online, Floriandpolis, SC, v.13, n. 4, p. 1325-1354, out./dez. 2013.

1343



0,20906 + 0,34615 + 0,16393 + 0,32432 + 0,29412

vg (Cy) =

5

=026750u26,75%

(4)

Figura 5 — Matriz de comparagdo dos critérios de primeiro nivel para a decisdo de
terceirizar ou internalizar a atividade (make-or-buy decision)

%]
[}
ne]
3
S
Nivel ° ° S o S _
= =] o @ O S
] o 3 = © © 9]
< =3 = 2 5 5 3
g g s | B & £ g
iT & g T 3 S <
=
Financeiro ] 3 Y3 | 4 TS 26,75% 1,49
Tempo y. AR 1 va |3 3 1455%| 0,79
Qualidade 3 4 1 4 5 43,98% 2,47
Flexibilidade / \\ 1/4 173 174 1 3 9,42% 0,48
Seguranga \1{ 73 175 1/3// 5,29% 0,27
Maximo 5,37
Matriz de ponderagdes indice de Consisténcia 0,09
Razdo de Consisténcia 8,2%
Teste|Aceitar
|_~70,2091] 0,3462] 0,1639] 0,3243] Or2a41
0,0697( 0,1154| 0,1230] 0,2432| 0,1765%
Matriz Normalizada 0,6272| 0,4615] 0,4918] 0,3243] 0,2941))~_| Cadaelementodamatriz
\010523 0,0385| 0,1230] 0,0811 wﬁg normalizada é.de nominado
0 0385] 0,0984 F0,0588 valor de impacto

Fonte: Dados da pesquisa.

A intengao de tal procedimento € demonstrar o grau de importancia de cada

um dos critérios, balizado pelo vetor de

prioridades. No caso em questdo, a ordem

de importédncia das alternativas foi a seguinte: Qualidade (43,98%), Financeiro
(26,75%), Tempo (14,55%), Flexibilidade (9,42%) e, por fim, Seguranca (5,29%).

Apos analisar o grau de importancia de cada um dos critérios, tornou-se

da multiplicagcdo matricial

do vetor de prioridades pelo valor de

vk (C;) x 7; (Cj)- Para o exemplo, tem-se a express&o 5:

possivel avaliar a consisténcia das notas dadas. Entao, para calcular essa Razéo de
Consisténcia (RC), primeiramente foi calculado um autovetor Aw, calculado por meio

impacto:

1
Aw = T (C;)x 7; (C,) =1+0,2675 + 3+ 0,1455 t3* 0,4398 + 4+0,0942 + 5+0,0529 = 1,49

(5)
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A partir dai, obtém-se a expressdo 6 para, ao final, obter-se o nivel de

consisténcia das analises. Aw = AXw sendo w o vetor de prioridades.
n

1 [Aw];
Amax ==

i=1

Posteriormente, deve-se calcular a magnitude da perturbagdo da matriz A,

utilizando a relagao 7:
IC = (":l’méx - n:]-‘lll[:n_ 1) (7)

A partir de tal resultado, obtém-se a Raz&o de Consisténcia (RC), obtida pela

expressao 8:
IC

RC=E (8)

Sendo IR um indice aleatdrio tabelado para matrizes quadradas, elaborado
pelo Laboratério Nacional de Oak Ridge, nos Estados Unidos (alguns de seus

valores sao apresentados no QUADRO 4).

Quadro 4 - Valores de IR

IR

0
0
0,58
0,9
1,12
1,24
1,32

N o o b w N R |2

Fonte: Gomes; Araya; Carignano (2004).

Obtendo-se o RC, finalmente sao obtidos os insumos necessarios para
avaliar o grau de consisténcia da comparagao par a par, sendo que quanto maior o
valor desse indice, maior a inconsisténcia. Gomes; Araya; Carignano (2004)

ressaltam que, para n = 2, RC é nulo; para n = 3, o RC deve ser menor que 0,05;
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para n =4, o RC deve ser menor que 0,09, e para n > 4, uma consisténcia
considerada aceitavel pelos autores é RC < 0,10.
Para exemplificar o calculo do RC, tem-se, da aplicacdo da expressao 6 a

expressao 9:

joo _1(1492 0786 2466 0478 0274
ix = 5\0,2675 T 0,1455 T 0,4398 1 0,0042 ' 0,0529

)= 5368 0u 5,37
9)

Da aplicacao da expresséao 7, tem-se IC apresentado na expressao 10:

¢ =338 —5) _ 4 0oz
B 4 - (10)

A partir de tal resultado, e aplicando-se a férmula 8, tem-se a Razéo de
Consisténcia (RC) apresentada na expressao 11, considerando o valor IR tabelado
como 1,12 (extraido do QUADRO 4).

RC = 0,092/1,12 = 0,082 ou 8,2 % (11)

Como na comparagao dos critérios de nivel macro o RC = 0,082, conclui-se
que as ponderagdes sao consistentes. Logo, os resultados apontam para a
qualidade como o critério mais impactante, seguido do critério financeiro, do tempo
de execugao da atividade, da flexibilidade e da seguranca.

Esse procedimento de ponderagao foi adotado comparando-se entre si todos
os subcritérios de cada critério, a fim de obter-se a ordenacao de importancia dos
critérios, conforme apresentado na Figura 6. Ao comparar, por exemplo, 0s
subcritérios do critério financeiro, tem-se que o custo de investimento com a
pontuagcao de 0,75 é mais importante do que o custo de produgao/aquisicdo com
0,25 pontos.

Realizadas as ordenagdes dos critérios e subcritérios, o ultimo passo € a
agregacao das ponderagdes para obter-se a ordenagdo das alternativas de
terceirizar ou internalizar. Para tal ordenacéo, € aplicada uma soma de produtos,

como observado na expressao 12, associada a alternativa terceirizar.
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f(€,)= 0,25%0,0669 + 0,75 *0,2006 + 0,75*0,1455+ 0,5*0,2785 + 0,1667 =
0,1146 + 0,1667 = 0,0467 + 0,25+0,0021 + 0,833 =0,01068 + 0,25 = 0,0085 +
0,833 = 0,0426 + 0,5+ 0,0038 + 0,75%0,0192 + 0,833 =0,0072 + 0,75% 0,0335 +
0,75 % 0,0056 + 0,1667 = 0,0137 = 0,5436 = 54,35%

(12)

O resultado desse processo de agregacao também é apresentado na Figura

Figura 6 — Processo de agregagao para ordenagao das alternativas de terceirizar ou internalizar

Decisdo Internalizarou Terceirizar

|
[ \ \ \ \

1. FINANCEIRO 2. TEMPO 3. QUALIDADE 4. FLEXIBILIDADE 5. SEGURANCA
(0,2675) (0,1455) (0,4398) (0,0942) (0,0529)
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(0,0669) (0,2006) (0,1455)  (0,2785)(0,1146)(0,0467) (0,002) (0,011) (0,009)(0,043) (0,004) (0,019) (0,0072) (0,0335)(0,0056)(0,0138)

Int. 0,75 0,25 0,25 0,50 0,83 0,83 075 017 075 017 050 025 0,17 025 0,25 0,83
Ter. 0,25 0,75 0,75 0,50 0,17 0,17 025 08 025 08 05 075 0,83 075 075 0,17
Terceirizar 0,5436 Internalizar 0,4564

Fonte: Dados da pesquisa.

No contexto da EBT estudada nesta pesquisa, diante da analise de terceirizar
ou internalizar a instalacédo do sistema na estrutura do cliente, aconselhou-se a
equipe empreendedora a terceirizagdo da atividade. Por outro lado, em relagcdo as
outras atividades importantes para a entrega de valor ao cliente, apresentadas na
Figura 3, a empresa foi aconselhada a internalizar trés atividades, sendo duas da
fase de producéao (programacao das placas e montagem do sistema) e uma da fase
de prestacao de servigo (monitoramento e analise de dados).
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Apo6s a atribuicdo das pontuagdes para cada alternativa, o processo de
tomada de decisdo permitiu rastrear as informacdes e identificar os critérios que
receberam baixas pontuagoes. Isso orientou as acdes de melhoria e intervencao da
empresa, que pode orientar suas agdes em prol do fortalecimento desses critérios,

se for de seu interesse.

4.4 Refinamento da orientagao da decisao pela equipe empreendedora

ApoOs a aplicagdo do método AHP, realizou-se uma revisao dos critérios, para
possibilitar uma avaliacdo de sua adequagdao e contribuicdo para o processo
decisorio. O subcritério investimento, integrante do critério financeiro, foi considerado
importante para a equipe, embora o volume de investimento para as duas opg¢des
(terceirizar ou internalizar) tenha sido considerado pequeno, ndo impactando a
deciséo final para o caso especifico da atividade de instalacao.

Os subcritérios tempo de resposta, capacidade e custo de adequacao as
mudangas de engenharia, embora tenham sido considerados importantes pela
equipe, ndo foram avaliados como significativos para a etapa de instalacdo, dado
que as mudangas tecnolégicas nessa atividade s&o relativamente pequenas.
Consiste, a bem da verdade, em uma atividade integrante de um processo
relativamente simples, considerando-se que qualquer empresa do ramo pode
instalar cabo de energia ou de rede, trabalhar em quadro elétrico e realizar outras
atividades similares. Por mais significativa que fosse a mudanga imaginada para o
produto a ser instalado, nao afetaria a atividade de instalagao do sistema. Os demais
critérios analisados demonstraram relevancia no processo decisério, uma vez que

contribuiram para a escolha da opgéo mais adequada para o contexto do negocio.

5 CONCLUSOES

Este estudo corroborou os pressupostos teéricos que fundam o método AHP.
A aplicacdo do método para um objetivo especifico de uma empresa nascente de
base tecnoldgica (decisdao de terceirizar ou internalizar as atividades na cadeia de

valor) mostrou fornecer uma estrutura eficaz para a ordenagao de julgamentos, de
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maneira consistente e calcada na experiéncia e na intuicdo dos tomadores de tal
decisdo. Na opinidao da equipe empreendedora que participou do estudo, pode ser
tomada como uma ferramenta normativa e descritiva, que proporcionou um melhor
conhecimento das atividades e das possibilidades do negdcio.

O modo hierarquico de pensar propiciou estruturar o problema e identificar os
fatores que influenciam os resultados da empresa, forcando os decisores a
realizarem avaliacdes focadas nas comparacdes par a par. O método contribuiu para
a reducado dos niveis de incerteza no processo decisorio, dada a quantidade e a
qualidade das informagdes afins ao problema. Ele possibilitou uma possivel
resolugao de um problema complexo, com variaveis intrincadas, valorando de forma
relevante e distintiva a experiéncia e o julgamento pessoal dos participantes da
equipe empreendedora, para além dos dados e informacdes quantitativas do
problema.

Durante o levantamento de informagdes, para facilitar o processo de
comparagao das alternativas, foi necessario identificar empresas, no mercado,
capazes de desenvolver a atividade de instalacdo elétrica. Esse levantamento
possibilitou conhecer melhor a qualidade e os precos praticados por essas
empresas, informagdes importantes para o processo de terceirizagao. Além disso, o
meétodo contribuiu para a estruturacdo das informacdes e do raciocinio durante a
tomada de decisao, melhorando a argumentagao e a assertividade do julgamento.

Como dificuldade para a implantacdo do método, tem-se o desafio de
quantificacdo dos critérios. O AHP busca quantificar informagdes que séao
qualitativas e, por vezes, o nivel de informagéao disponivel ndo é suficiente para uma
quantificacdo segura, o que pode acarretar falhas de decisdo. Uma nota atribuida de
forma equivocada em algum critério pode comprometer o resultado final. Neste
estudo, por exemplo, as pontuagbes obtidas pelas alternativas de terceirizar e
internalizar foram muito préximas (eventuais falhas na quantificacdo dos critérios
teriam ou poderiam ter tido impactos muito expressivos do ponto de vista da propria
estruturacdo da cadeia de valor da EBT em questao).

Até o momento de finalizagdo da pesquisa, a empresa tinha optado por
internalizar a atividade de instalacdo até que fosse possivel obter volume

consideravel de vendas e realizar a terceirizagdo, como proposto pelo AHP. Na
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perspectiva da equipe empreendedora, a pontuagao relativa a opgcao “terceirizar”
seria bem mais alta do que a obtida pela opgdo ‘“internalizar’. A diferenga, no
entanto, mostrou-se relativamente pequena.

A empresa sugere que o processo de pontuacgao inclua informagdes sobre o
nivel de confianca nas notas dadas, de forma que a equipe possa rever as notas
atribuidas caso o resultado final (pontuagcdo das alternativas terceirizar ou
internalizar) seja proximo. Essa revisdo poderia robustecer ainda mais o sistema de
tomada de decisdao e orientar a busca por informagcdes complementares para
alimentar os critérios.

Nesse contexto, constatou-se que o uso do método AHP foi adequado,
sobretudo por ter favorecido a redugdo de incertezas e proporcionado mais
objetividade e maior clareza nas decisdes. Isso ocorreu devido ao levantamento de
informacdes orientado pelas diferentes perspectivas de analise do problema
(diferentes critérios que orientam as escolhas) e em virtude de um maior
conhecimento das alternativas propostas.

O processo de tomada de decisdao permitiu a rastreabilidade dos riscos
envolvidos, indicando os pontos fortes e fracos de cada alternativa. Cada alternativa
(terceirizar ou internalizar) foi analisada de acordo com cada critério e subcritério
julgados importantes no processo de tomada de deciséo.

Dentre as limitagbes da pesquisa, trés pontos merecem ser destacados: o
estudo ter sido realizado em apenas um contexto de EBT; n&o ter sido considerada
a estruturacédo de um plano de contingéncias — ou de avaliacdo de riscos para as
alternativas de terceirizagdo ou de internalizacdo — e, por fim, ndo terem sido
utilizados softwares que pudessem enriquecer as analises.

Diante dessas limitagdes, como proposta para trabalho futuro, sugere-se a
replicacdo desse modelo para novos contextos de empresas, a fim de certificar que
esses critérios sejam, de fato, adequados. Propde-se também que novos estudos
possam fazer uso de softwares como o Web-Based Software Comparion Suite, de
forma a se definir um ambiente de modelagem que possibilite a identificacdo de

prioridades e analises de sensibilidade em processo decisorios.
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