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RESUMO

A globalizacdo tem forcado as empresas a repensarem o seu posicionamento diante dos mercados,
especialmente quanto as formas de organizag¢do e atuacdo. A identificagdo da atividade principal e
das atividades de apoio vem assumindo maior relevincia para tornar as organizacdes mais
competitivas nesta realidade. O objetivo deste artigo é propor um modelo para auxilio a decisdo
sobre a terceirizacdo ou ndo da atividade de manutengdo de embarcagées, a partir da adequagdo de
um método de andlise multicriterial. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, que utiliza como
estratégia o estudo de caso. O trabalho estd dividido em trés etapas: revisdo bibliogrdfica, proposta
do modelo para auxilio a decisdo e aplicacdo do modelo em uma situagdo real. O modelo proposto
para auxilio a decisdo sobre terceirizacdo ou ndo da manutengdo de embarcagdes, é aplicado em uma
empresa de navegagdo interior do Rio Grande do Sul. Conclui-se que o modelo auxilia a estruturar o
problema, bem como evidencia as diversas percepgoes dos decisores, mostrando-se adequado para
problemas de natureza complexa.
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1. INTRODUCAO

Este artigo aborda a realidade com a qual se deparam administradores de empresas de
navegacdo, com relacdo a escolha da melhor estrutura de governanga para a atividade de
manuten¢do de embarcacdes. Entende-se por manutengdo as docagens obrigatdrias ou ndo
realizadas periodicamente nas embarcacdes. A busca da mdxima eficiéncia nesta drea pode se
constituir num diferencial competitivo importante para o futuro das organizacdes deste setor.

O fendmeno da globalizacdo gerou profundas mudangas nas empresas. A competicio
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 atuacdo da organizagdo. A identificacdo clara da atividade-fim e das atividades-meio da
empresa passou a ser fundamental neste processo.

A crescente demanda por transporte de mercadorias em escala mundial e com niveis
de exigéncia cada vez mais refinados, obrigou as empresas de transporte a qualificar seus
servicos. As imposi¢des por parte de organismos nacionais € internacionais com vistas a
maior seguranga do transporte e ao respeito ao meio-ambiente, tornaram a atividade de
manutencdo de embarcagdes ainda mais estratégica e fundamental para o sucesso destas
empresas.

Neste cendrio, a decisdo de fazer ou comprar a manutencdo de embarcagdes, passando
por um formato intermedidrio hibrido, vem exigindo dos executivos muita reflexdo e
ponderacio 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 transparente. A escolha da op¢do coerente com a estratégia competitiva da
empresa € com as demandas do mercado torna-se imperativa para ndo haver perdas de
produtividade e competitividade.

Portanto, o presente artigo discutird a questdo de realizar a manutencdo com meios
proprios ou de terceiros, buscando uma estrutura de gestdo apropriada, em uma empresa de
navegacdo. Esta discussao, pelo menos no caso brasileiro, apresenta-se como um campo fértil
para desenvolvimento e futuros aprofundamentos.

2. ESTRATEGIAS, TERCEIRIZACAO E TOMADA DE DECISAO

Nesta secdo serdo abordados os temas relevantes para a questdo de pesquisa proposta,
ou seja, os referentes a estratégias competitivas, terceirizagdo, economia dos custos de
transacdo, manutencdo e analise multicriterial.

2.1 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Diversos autores abordaram as estratégias competitivas das empresas ao longo da
segunda metade do século passado. Dentre eles destacam-se Ansoff, Porter, Mintzberg e
Quinn, dos quais se transcrevem, a seguir, algumas das suas abordagens que contribuirdo para
a identificacdo da estratégia competitiva adotada pela empresa em estudo.

Assim, a partir da segunda metade do século XX, a diferenciacio de produtos e
mercados passou a ser considerada como uma relevante opg¢ao estratégica das organizacoes.
Dentro deste enfoque, Ansoff (1990) estabeleceu quatro estratégias competitivas: (1)
estratégia de maximizacdo da participacdo no mercado, (2) estratégia de crescimento, (3)
estratégia de diferenciagdo de mercado e (4) estratégia de diferenciagdo de produtos e
servigos. A Figura 1 a seguir representa as estratégias competitivas segundo Ansoff.
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Figura 1 - Estratégias competitivas segundo Ansoff.
Fonte: Ansoff (1990, p. 101).

A penetracdo no mercado denota uma direcdo de crescimento por meio do aumento da
participacdo relativa da empresa nas suas linhas correntes de produtos 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 ja existentes. Finalmente, diversificacdo distingue-se pelo fato de que tanto
os produtos quanto as missdes serem novos para a empresa.

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

De acordo com Porter (1986), a esséncia da formulacdo da estratégia competitiva de
uma empresa € relaciond-la com o meio ambiente, especificamente vinculada & inddstria na
qual ela estd inserida. O grau de competicdo em uma industria depende de cinco forcas
competitivas bdsicas, incluindo a ameaca de novos entrantes, o poder de negociagdo dos



fornecedores, o poder de negociagdo dos compradores, a rivalidade entre as empresas
concorrentes no mercado e a ameaga de produtos ou servigos substitutos.

Pode-se identificar trés estratégias competitivas genéricas utilizadas pelas empresas
isoladamente ou de forma combinada, para defenderem sua posi¢cdo na industria ou superarem
os concorrentes, que sdo (PORTER, 1986): (1) lideranca no custo total, (2) diferenciacdo e (3)
enfoque. Para a obtencdo da lideranca no custo total é necessdrio 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 Unico no
ambito da industria, através da imagem da marca ou tecnologia, por exemplo. Por fim, o
enfoque consiste em enfocar um determinado grupo comprador, um segmento da linha de
produtos, ou um mercado geografico.

Especificamente com relagdo a terceirizar ou ndo atividades, o autor utiliza o termo
integracdo vertical (ou ndo integracdo vertical). Em tese, qualquer funcdo desempenhada
pelas organizagdes poderia ser executada por consorcios de entidades econdOmicas
independentes ficando as empresas apenas com o encargo de coordenador central das
mesmas. Para Porter (1986, p.279) a decisdo da integracdo vertical “deve extrapolar uma
simples andlise de custos e investimentos necessarios, considerando os problemas estratégicos
mais amplos da integracdo em comparagdo com o uso de transacdes de mercado”.

A partir das contribui¢des de Ansoff e Porter, 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 negdcio; 4. Estendendo a
esséncia do negdcio; 5. Reconfigurando a esséncia do negdcio. As estratégias de localizacio
consistem em identificar o estdgio do negdcio na rede de industrias. Distinguindo a esséncia
do negécio utiliza o conceito de Porter sobre “cadeia de valor”, para segregar as
caracteristicas que permitem a organizagdo obter vantagem competitiva. Desenvolvendo ou
elaborando a esséncia do negdcio considera as estratégias competitivas de Ansoff (1990).
Estendendo a esséncia do negécio compreende o grupo de estratégias para levar a organizacao
aos modos vertical (negdcios na cadeia operacional) e horizontal (negécios paralelos nio
dentro da mesma cadeia de operacdes). Ou seja, o modo vertical compreende negdcios para
frente e para trds na mesma cadeia de operacdes, também chamado de integracdo vertical.
Finalmente, reconfigurando ou reconcebendo a esséncia de negdcio, pode ser dividido em
estratégias de redefini¢do, recombinacdo e mudanga do negdcio essencial.

2.2 TERCEIRIZACAO

A terceiriza¢do vem sendo utilizada pelas empresas em maior escala apds a II Guerra
Mundial, quando a industria bélica dos Estados Unidos percebeu a necessidade de se
concentrar na produ¢cdo de armamentos e passou a delegar algumas atividades de suporte a
empresas prestadoras de servigcos mediante contratacdo. Desde entdo vem sendo incorporada
pelas organizacdes como uma pratica corrente, principalmente nos paises desenvolvidos.

Com o aumento da competicio 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 servigos, dependendo da importincia da atividade para os
resultados da organizacdo. Este processo de desverticalizagdo ou terceiriza¢do exige uma
andlise de cada situagdo especifica e a adequada decisdao quanto a sua execug@o ou nio.

De acordo com Quinn e Hilmer (apud Mintzberg e Quinn, 2001), a estratégia ideal
consiste na combinagdo de duas a¢des. A primeira € concentrar os recursos da empresa nas
competéncias essenciais e a segunda € terceirizar estrategicamente as outras atividades, de
forma a se obter o maximo de eficiéncia.



Segundo Gutwald (apud Cabral, 2003), a questdo da terceirizacdo pode ser encarada
sob trés perspectivas: andlise econdmica, andlise de competéncias essenciais e andlise dos
custos de transacdo. Cabral (2003) adaptou este enfoque acrescentando a perspectiva da
eficiéncia operacional, no que se refere ao aumento da flexibilidade e & possibilidade de
acesso as melhores tecnologias disponiveis. O Quadro 1 adiante apresenta alguns beneficios

decorrentes da terceirizagdo, que motivam sua aplicacao.

Quadro 1 - Beneficios da terceiriza¢do segundo Gutwald

Perspectiva Fatores estimuladores

Econdmica-contabil Transformacio de custos fixos em varidveis
Disponibilizacio de recursos financeiros

Competéncias essenciais Foco sobre a atividade-fim da empresa

Eficiéncia operacional Maior flexibilidade de producdo
Acesso as melhores tecnologias disponiveis

Custos de transacio Melhor eficiéncia por meio da escolha da forma organizacional
adequada a reducio dos custos de transacio

Fonte: Cabral (2003, p.3)

Franceschini er al (apud Brand, 2004) propdem formas de relacionamento entre o
contratante e o contratado (fornecedor) utilizando dois critérios (especificidade e
complexidade) e dois niveis de avaliacdo (alto e baixo). A especificidade se relaciona ao
nivel de reutilizacdo dos processos em diversas aplicagdes; ja a complexidade se relaciona a
dificuldade de controle e de definicdo dos termos e condigdes de contrato do processo
terceirizado (Brand, 2004). A combinagdo destes critérios e dos niveis de avaliagdo resulta
em quatro tipos possiveis de relacionamento, conforme apresentado na Figura 2.

Especificidade A
alta Relacionamento | Organizagio
temporario em rede
. Fornecedor Unido
baixa e -
tradicional estratégica
»
baixa alta Complexidade

Figura 2 - Formas de relacionamento contratante—fornecedor.
Fonte: Franceschini et al (apud Brand, 2004, p. 97)

Com relacdo a manutencdo de embarcagdes, entende-se ser essa atividade de baixa
especificidade e de alta complexidade. Baixa especificidade por ndo depender de ativos
dedicados e a alta complexidade passa a existir na medida em que se consideram fatores
climéticos, condi¢des do rio onde se localiza o estaleiro e os prazos para execucao das obras.
Sendo assim, entende-se que o tipo de relacionamento entre contratante e fornecedor que
melhor se aplica para a atividade de manutencio de embarcagdes € a unido estratégica.

z

Outro ponto relevante é a necessidade de identificar a estrutura de governanca
adequada a reducdo dos custos de transagao.

2.3 ECONOMIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

A teoria dos custos de transacdo estd baseada em dois pressupostos bdasicos
(FAGUNDES, 2005): (1) a racionalidade limitada dos agentes econdmicos; e (2) o
oportunismo presente nas acdes dos agentes econdmicos. Segundo Simon (1965, p. 84) “a
racionalidade requer um conhecimento completo e antecipado das conseqiiéncias resultantes
da cada acfo. Na pritica, porém, o conhecimento dessas conseqiiéncias & sempre
fragmentario”. O oportunismo é definido por Williamson (apud FAGUNDES, 2005, p.4)
como “a busca do interesse proprio com malicia, decorre da presenca de assimetria de




informac¢do, dando origem a problemas de risco e selecio adversa”. A manipulagdo de
informagdes pode gerar conflitos no ambito das relagdes contratuais que regem as transacoes
entre os agentes econdmicos nos mercados (FAGUNDES, 2005).

Para Williamson (2003) a transacdo apresenta trés dimensdes: a) freqiiéncia; b)
incerteza; e c) especificidade dos ativos envolvidos. Quanto maior a freqii€ncia de realizagio
da transacdo, maiores os incentivos para o desenvolvimento de instituicdes estruturadas para
geri-las. Quanto maior a incerteza, ou seja, a incapacidade dos agentes em prever oOs
acontecimentos futuros, maior a necessidade de contratos mais flexiveis. Por fim, “quanto
maior for a especificidade dos ativos — ou seja, quanto maior a rigidez de seus usos e/ou
usudrios possiveis, mais provavel serd a op¢do de internalizacdo na firma (coordenagdo via
hierarquia) ou através de redes (formas hibridas via contratos de longo prazo)” (FAGUNDES,
2005, p. 8).

2.4 A FUNCAO MANUTENCAO DAS EMBARCACOES

A manutengio é definida por Mirshawka e Olmedo (1993, p.8) como “um conjunto de
acOes permitindo manter ou restabelecer um bem em um estado especificado ou ainda uma
medida para garantir um determinado servico”. Portanto, busca aumentar a disponibilidade
dos equipamentos, que € a relacdo entre o tempo em funcionamento e o tempo total.

Segundo estes autores, a manutencdo pode ser dividida em cinco tipos: (1)
manuten¢do de melhoramento; (2) manutencdo corretiva; (3) manutengdo preventiva
sistemdtica ou programada; (4) manutencdo preventiva condicional e (5) manutencdo
preditiva. O primeiro tipo visa eliminar a necessidade de manutengdo na origem, através da
utilizacdo de novos materiais e novas técnicas. O segundo tipo € o que deveria ser o menos
utilizado. O terceiro tipo € o efetuado de acordo com um esquema periddico (tempo, km,
etc.). O quarto tipo € aquele efetuado de acordo com a informag@o 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.

Considerando a empresa em estudo, pode-se classificar as embarcacdes como
equipamentos-chave, pois a sua indisponibilidade representa importantes prejuizos para a
organizagdo. Considerando-se que a manutengdo (docagens) das embarcagdes ocorre a cada
cinco anos (esquema periddico = tempo) de forma sistemdtica e programada, pode-se
classificar a mesma, segundo critérios apresentados por Mirshawka e Olmedo (1993), como
do tipo (3) manutengdo preventiva sistemdtica ou programada.

Diante das diversas opg¢des de estratégia competitiva, surgem os problemas de decisio
nas organizacoes e a necessidade de sistemas de apoio a tomada de decis@o.

2.5 ANALISE MULTICRITERIAL

No passado, quando as mudangas ocorriam de forma mais lenta, as decisdes eram
tomadas com base no empirismo e na experiéncia. Atualmente, estes procedimentos nio sao
mais possiveis. Segundo Freitas e Kladis (1995), os decisores de hoje necessitam de suporte
(mesmo cientifico) para que os processos decisérios acontecam de forma satisfatéria. A partir
do exposto anteriormente, entende-se que a questdo de como decidir sobre a terceirizagdo ou
ndo de servicos de manutencdo de embarcagdes fluviais de transporte de carga constitui um
problema nao estruturado a ser resolvido no nivel de decisdo estratégico.

Para solucionar este problema existem diversos métodos de auxilio a decisdo
disponivel. Gomes, Araya e Carignano (2004) destacam as escolas americana e francesa. A
escola americana contempla a Teoria da Utilidade Multiatributo e os métodos de Andlise



Hierdrquica. O primeiro foi desenvolvido nos Estados Unidos na década de 80 por Edwards e
Newmann sob a denominagao de MAUT (Multiattribute Utility Theory). Aplica-se a todos os
processos de avaliacdo e andlise. O segundo foi criado pelo professor Thomas L. Saaty, no
final dos anos 60, no qual o problema de decisdo é dividido em niveis hierdrquicos,
facilitando sua compreensdo e avaliagio (HANSEN, 2004) com a denominagdo de AHP
(Analytic Hierarchy Process).

Da escola francesa destaca-se o método Electre, proposto por Roy em 1968
(HANSEN, 2004). Este faz parte dos denominados Métodos de Superacdo, pois eles tém,
como conceito central, as relacdes de superagdo. Apresenta-se no Quadro 2 a seguir resumo
dos métodos para auxilio a decisdo considerados neste trabalho, segundo Shimizu (2001).

Quadro 2 - Resumo dos métodos para estruturacdo e avaliagdo da decisdo.

Caracteristicas MAUT AHP ELECTRE
Principal caracteristica Teoria da utilidade Autovetor; a}ut(?valor; Teoria da utilidade
consisténcia
Volume de informagdes Pouco Pouco a médio Pouco
de entrada
Trato de problemas Sim Possivel Possivel
complexos
Ql{a.n tidade de aplicacdes Grande Grande Média
praticas
V.olu/n}e de publicagdes Grande Grande Médio
cientificas
Trabalha .m.t.e.rnamente Nio Sim Sim
com ambigiiidade
F.lex1b111dade para casos Boa Grande Boa
diferentes
Fonte: Shimizu (2001, p.292).
3. METODO DE PESQUISA

Para Malhotra (2001, p.155) a pesquisa qualitativa é uma “metodologia de pesquisa
ndo-estruturada, exploratdria, baseada em pequenas amostras, que proporciona insights
(discernimento intelectual, intui¢@o, introspec¢do) e compreensido do contexto do problema”.
Portanto, esta é uma pesquisa qualitativa que visa obter as percepcdes e os valores das pessoas
entrevistadas com vistas a identificar a importincia relativa dos critérios para tomada de
decisdo, bem como a percep¢do do desempenho dos cendrios alternativos em relacdo a esses
critérios. A estratégia utilizada € o estudo de caso Unico cuja unidade de andlise é uma
empresa de navegacdo. A coleta de dados € semi-estruturada e a sua andlise € ndo estatistica.

A questdo de pesquisa que motiva o presente trabalho pode ser formulada como:
“Como decidir sobre a terceirizagdo ou ndo de servicos de manutencdo de embarcagdes
fluviais de transporte de carga”?

O estudo de caso tem como foco uma das empresas de transporte hidrovidrio 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 tnico ou simples, cuja selecdo da empresa foi baseada em
julgamento ou conveniéncia. A empresa possui um estaleiro préprio onde realiza as
manutengdes das embarcagdes.

Os dados primdrios desta pesquisa foram obtidos junto a empresa através de
entrevistas em grupo e individuais, que se constituem numa das mais importantes fontes de
informagdes para um estudo de caso (YIN, 2005). Inicialmente foram realizadas entrevistas
em grupo com o intuito de compreender melhor as implica¢gdes decorrentes do processo de




