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RESUMO

Ser competitivo no setor industrial pressupde, dentre outros fatores, tomar as decisdes
corretas. Para tal, o melhor uso das informagdes disponiveis ¢ fundamental. Este estudo tem
por objetivo propor a criagdo de um modelo de auxilio para tomada de decisdo, por meio de
um estudo de caso, entre produzir internamente ou terceirizar a producdo de determinados
itens. O trabalho de pesquisa foi baseado no método pesquisa-acdo e apos revisao da literatura
identificou-se fatores econdmico-financeiros, operacionais e estratégicos como criticos para a
tomada de decisdo, sobre produzir ou comprar, € consequente sucesso da organizagdo. Este
estudo demonstra como utilizar um modelo de tomada de decisdo, onde decide se a produgao
permanece dentro da organizagdo ou se ¢ terceirizada apds minucioso processo de selecao de
parceiros em uma empresa multinacional de grande porte, com 30 plantas, presente em 14
paises, mais de 15 mil funcionarios, do segmento de autopecas, em unidade situada no interior
do estado de Sao Paulo. O estudo se limita a elaborar um modelo de tomada de decisao
baseado em uma ferramenta MCDM (Mutiple Criteria Decision Making) sem valida-lo em
larga escala. ApoOs pesquisa e breve avaliacdo sobre alguns dos modelos MCDM mais
populares disponiveis, adotou-se 0 AHP (Analytic Hierarchy Process) por sua interface mais
simples e quantitativamente, com maior nimero de publicagdes e citagdes quando
relacionados ao tema automotivo, o que demonstra que foi mais estudado. O modelo criado
pondera, através de niveis de prioridade, que produzir um item internamente na empresa ou
compra-lo de um terceiro ¢ uma decisdao de carater técnico e estratégico que influencia
diretamente os resultados da organizacdo e que contribuem para definir seu nivel de
competitividade e os desdobramentos dos fatores operacionais, econdmico-financeiros e

estratégicos, e direcionar para melhor decisao.

PALAVRAS-CHAVE: Fazer ou comprar. Tomada de decisdo. Terceirizagdo. Modelo de

tomada de decisdo



ABSTRACT

Being competitive in the industrial sector presupposes, among other factors, making the right
decisions. To this end, the best use of available information is critical. The purpose of this
study is to propose the creation of a decision making model to support the process, through a
case study, between producing internally or outsourcing the production of certain items. The
research work was based on the research-action method and after reviewing the literature, it
has been identified economic-financial, operational and strategic factors as critical for
decision-making, producing or buying, and consequent success of the organization. This study
demonstrates how to use a decision-making model, driving the decision to wether the
production remains within the organization or if it is outsourced after a thorough selection
process of partners, in a large multinational company with 30 plants present in 14 countries, of
15 thousand employees, in the auto parts segment, in a unit located in the interior of the state
of Sao Paulo. The study is limited to elaborating a decision-making model based on a MCDM
(Mutiple Criteria Decision Making) tool without validating it on a large scale. After research
and a brief evaluation of some of the most popular MCDM models available, the AHP
(Analytic Hierarchy Process) was adopted for its simpler and quantitative interface, with a
greater number of publications and citations when related to the automotive theme, which
more studied. The created model ponders, through priority levels, that producing an item
internally in the company or buying it from a third party is a technical and strategic decision
that directly influences the organization's results and contributes to defining its level of
competitiveness and the unfolding of the operational, economic-financial and strategic factors,

and direct for a better decision.

KEYWORDS: Make or buy. Decision Making. Outsourcing. Decison making model.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Itens publicad0os POT QN0 ........cccueieiiieeiiieeiiie et e e e eaaee e 15
Figura 2 - Citag0es €m Cada @N0.......cccueeruieriiieriieeiieiie et eeiee et e see bt e steeebeeseaeebeesaaeenseesseesnneas 15

Figura 3 — Quantidade de publica¢des com as palavras chave Automotive, Make-Or-Buy e

IMC DM PO QIO 1tieniiiteiiieeeiteeeiite et e et ee et e ettt e sttt e s bt e e ssbteeeabeeesaseeesaseeennseesnaseesnsseesnseesnseenas 16
Figura 4 —Vantagens de fabricar € 1iSCOS de terCeIrIZar........ccuvvevvieereieeeiiieeiieeeiee e evee e 32
Figura 5 - Principais motivagOes Para terCEITIZAT ........ceueerueeerueereieeieesieeeteenreeieesieeeseesenesnneas 33
Figura 6 - Intensificacao da terCeIrZACAO. ....ccuureeurreeiieeeiieecieeerteeesteeeeaeeeereeeeeeeereeesaseeenens 33
Figura 7 - Quantidade de publicagdes e citacdes de cada modelo de tomada de decisao......... 41
Figura 8 - Exemplo de Estrutura de AHP..........cooviiiiiiiiiiceceeeeeeee e 43
Figura 9 - Atribuicao dos valores Na MAtriZ .........c.eeeueeeiiieniiieiieniieeieeeee et 44
Figura 10 - Estrutura da deCISA0 .......ccueieiuiieeiiiieeiieeciteestee ettt te e e tee e e treessaeeenaaeesnree e e 49
Figura 11 - Grafico de diSPerSA0 ......cccueeruieriieriieeiieiie ettt ettt ettt ee et eebeeseaeensees 56

Figura 12 - Grafico de dispersao com linhas retas € marcadores ..........ccceeevveeeeieenciveenneeenne. 57



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Frota Circulante 10 Brasil ...........cociiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 24
Tabela 2 - Indice de COBTENCIA ............o.vvveeeeeeeeeeeeeeeee e 45
Tabela 3 - Tabela de comparagao do AHP utilizada para elaboracao do modelo .................... 50
Tabela 4 — Comparagdo do critério Custos 3’s entre terceirizar ou prodruzir.............cc.cee.n..... 50
Tabela 5 — Comparagao do critério Retorno de Invesitmento entre terceirizar ou produzir.....51
Tabela 6 — Comparagdo do critério Acesso a Tecnologia entre terceirizar ou produzir........... 51
Tabela 7 — Comparagao do critério Acesso a Talentos entre terceirizar ou produzir............... 51
Tabela 8 — Comparagdo do critério Abertura de Mercado entre terceirizar ou produzir.......... 52

Tabela 9 — Comparagao do critério Exposi¢ao de Know-how entre terceirizar ou produzir.... 52
Tabela 10 — Comparacado do critério Custos Escondidos entre terceirizar ou produzir............ 52

Tabela 11 — Comparacao do critério Transferéncia de Riscos de Volatilidade da Demanda

ENLre tErCEITIZAr OU PIOGUZIT ..eouvieniieiiiieiieeiteetee et eieeeteeteesteeteesaaeesaeessbeenseesaseenseessseeseesnseens 53
Tabela 12 — Preenchimento da tabela............cccooiiiiiiiiii e 54
Tabela 13 — Célculo para analise de sensibilidade ............cocceeriiiiiiiniiiiiieiecee e, 55
Tabela 14 - Crit€rioS € OS SCUS PESOS .uveeerurrerrurreerrreeeiirrestreersseeessseeasseeassseesssseessssessssseessseeesses 60
Tabela 15 — CAICUIO dO AULOVETOT .......ovuiiiiriieiieieeitest ettt sttt s 61
Tabela 16 — Calculo da IMPOTtANCIa........ccueeeiuiieeiiiecieeciie et 62
Tabela 17 - Relagdo Custo 37s € alternativas...........cccuveeevieieiieeeiie e 63
Tabela 18 - Rela¢ao Retorno de investimento € alternativas............ccceeeeeeveeeeeeiiieeeeciieee e, 63
Tabela 19 - Relacdo Acesso a tecnologia € alternativas ..........coceeveeerieerieenieenieeieeie e 63
Tabela 20 - Relacao Acesso a talentos e alternativas ...........ccccueeeeeeiiiicecciiee e, 63
Tabela 21 - Relacdao Abertura de mercado € alternativas ...........ccccveeeueeriieniienieeniesieeee e 64
Tabela 22 - Relagdo Exposicao de know-how e alternativas ..........ccccceevveeerveeecieesenveesneeeene, 64
Tabela 23 - Relacao Tranferencia de riscos de volatilidade da demanda e alternativas........... 64
Tabela 24 - Relacao Custos escondidos € alternativas ............cccceeeeeevieeeeeiiiiececiieee e 64
Tabela 25 - Céalculo para andlise do CUSIO 37S ...coviiiiiiiiieiiecie et 66
Tabela 26 - Calculo para andlise do retorno de investimento..........cccueeevveeerieeecieescieeeereeeene 68

Tabela 27 - Célculo para anélise da transferéncia de riscos de volatilidade da demanda ........ 70



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Relagao de publicacdes € objetivos de cada autor..........cceeeeveeecveeeciieenciie e, 17
Quadro 2 - Relagdo entre linhas de pesquisa € custos €scondidos ..........cccecveevieriienieenieennnans 30
Quadro 3 - Resumo de vantagens, desvantagens e riscos relacionados a terceirizagao ........... 31
Quadro 4 - Escala Fundamental...............cccoooiiiiiiiiiiiiicce e 43
Quadro 5 — Resultados ObtidOS..........coocuiiiiiiiiiiieee e e 53
Quadro 6 - Dados do projeto / 1eSUltados ......cc.eeevieiiieiiieiiieie e 59
Quadro 7 - Resultados ObtIAOS...........ooocuuiiiiiiiiieiccieee e e e 65

Quadro 8 - Resultado: Produzir ou TeICEITIZAT ........ccueeeiviiiiiieeeiee ettt 65



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 - Analise de Sensibilidade - CUSTO 3'S oeiiummneeeeee e eeeeeeae e 66
Grafico 2 - Analise de Sensibilidade — Retorno do Investimento...........oeeveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeenanne. 69

Grafico 3 - Analise de Sensibilidade — Transferéncia de riscos de volatilidade da demanda .. 71



LISTA DE EQUACOES

EQUACAO 1 = AULOVELOT ...eeiiiiiiiieeiiiiie ettt e ettt e e ettt e e et ee e e enntaeeeensseeeesnsaaeeennneees

Equacao 2 - CAICUIO dO CR ...ooviiiiiiiieeiiee ettt et ens



SUMARIO

1 INTRODUQCAQ ..uovvrererererereseresesesesesesesesesesssssesssssesssssesesssssssssesssesssssesesesssessssseseses 14
1.1 OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS ......cocoveveveeeeeeeeeeeeeeeee e 19
1.2 JUSTIFICATIVA ..ottt 20
1.3 DELIMITACAO DO TRABALHO........ccccooveieeeeeeeieceeeeeeeee e, 20
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO .......oooiiieeeeeeeeeee e 20
2 REVISAO DA LITERATURA .....ooueeureeerrensressssssssssssssssssssssssssssssesssssssesssssssssess 22

2.1 INDUSTRIA AUTOMOTIVA NOS ESTADOS UNIDOS E NO BRASIL...22
2.2 TERCEIRIZACAO — DEFINICOES, VANTAGENS E DESVANTAGENS 26

23 CONCEITOS PARA ANALISE DE MAKE OR BUY .....c.cooovoiivieiieean. 34
2.3.1 MaKE-0T-BUY....ooiiiiiiiiiiiieiiie ettt ettt et e e e b e e enbae e enaeas 34
2.3.2 CompetitiVIAAdE. ......ccocuiiieiiiieeiieeciee ettt ettt e e e e e e aaee e 34
2.3.3 GASTO cueteeeite ettt et e bt e et e e s bt e st e et teeenaeas 34
2314 CUSTO cuetee ettt ettt e et e st e st e et ae e e aaeas 35
2.3.5  CUSLO FIXO .ttt ettt e 35
2.3.6 CUSLO VATTAVEL ..ottt 36
2.3.7 CUSLO DITELO...uutieiiieiiteiee ettt ettt ettt et e e e 36
2.3.8 CUStO INAITELO ...eeueieiiieiii ettt et e e 36
2.3.9  DIESPESAS .eeeeeuuiiiieeeiiiiieeeeiiiee e e ettt e e e ettt e e e et e e e e e b ee e e e taaee e e tbaaeeeattaaeeeannaaaaeenn 37
2.3.10 INVESTIMENLOS ....ceeutieeiiieeiiieite ettt ettt ettt et e e et e et esabeesateeneteenbeeenseeenee 37
2.3.11 TIR (Taxa Interna de REtOTN0) ......c..eeeeviiiiiiieiiiieeiieccie e 37
2.3.12 VPL (Valor Presente LIQUId0)......cceeeveuiiiiiiiiiiiieeeiieeciee et e e 38
24 ALGUMAS FERRAMENTAS EXISTENTES PARA A TOMADA DE
DECISAO ...ttt 38
2.5 AHP (ANALYTIC HIERARCHY PROCESS) ....ooiiiiiiiiiiieiteieeee e 42
3 METODO DE PESQUISA UTILIZADO 47
3.1 ETAPAS DE ELABORACAQO DO MODELO ........cocoovomuererereeereeereeenees 48
4 ESTUDO DE CASO E APLICACAO DO MODELO DE TOMADA DE
DECISAQ .u.ouuiitniinisncsnssssissssssssssssssssssssmssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssssssssses 58

4.1 APLICACAO DO AHP ...t 60



4.2 ANALISE DE SENSIBILIDADE ........c.ooiiuiueieieeeeeseeeeeeeeeeee s

5 CONSIDERACOES FINAIS

REFERENCIAS




14

1 INTRODUCAO

Ao longo das ultimas décadas o mundo se tornou pequeno. Globalizagdao, blocos
econdmicos, diminui¢do de barreiras alfandegérias e acordos comerciais entre paises fizeram
com que os mercados se aproximassem. Neste contexto, ser competitivo ¢ fundamental para
manuten¢ao do bindmio crescimento-sustentabilidade.

Para a analise de um estudo “Make or Buy” o levantamento de aspectos economico-
financeiros, dentre os quais destacam-se custos e despesas envolvidos na fabrica¢do e na
terceirizagdo da produgdo e servigos, bem como os investimentos relacionados as eventuais
necessidades levantadas para solucionar os problemas apontados sdo essenciais.

Souza (2013) aponta que terceirizagao faz com que a empresa possa controlar melhor
seu prego, pois possibilita uma redugdo de custos e ndo tem a sua demanda incerta, o qual ¢ de
responsabilidade do terceirizado. Motta, Lima et al. (2013) destacam que a terceirizagao pode
resultar em uma reducdo de custos na manutencao de maquinas e ndo ha um tempo de parada,
assim ha uma diminui¢ao do tempo ocioso dos funcionarios.

No inicio da década dos anos 2000 80% do setor de autopegas fez algum tipo de alianca,
das quais 20% se referem a terceirizacdo na linha de producdo (CORBETT, 2004). Essa
alianga contribui para a simplificagdo do processo e a diminuig@o dos custos (SILVA, 2017).

Aspectos estratégicos como abertura de mercado, abertura de conhecimentos
especificos, questdes de qualidade, logistica, flexibilidade de producao e despesas financeiras
também devem ser considerados, pois influenciam diretamente na competitividade da
organizagao.

As primeiras publicacdes sobre o tema datam da década de 1950. Porém a quantidade de
publicagdes vem crescendo ano a ano. O assunto ¢ relevante e passou por trés momentos
principais ao longo de sua histéria recente. O primeiro na década de 1970 que abordava
servicos e atividades meio, a segunda na década de 1980 com atividades fim, porém nao
agregadoras de valor e a ultima nos anos 2000 que englobava produgdo e servigos fim da
empresa.

De acordo com a base de pesquisa Web of Science, sao mais de 3.100.000 (trés
milhdes e cem mil) publicagdes com o tema “Make or Buy”. Se somadas as palavras
chaves “Make or Buy” e Automotive sao mais de 8.000 (oito mil) publica¢des, mais de 89.000

(oitenta e nove mil) citagdes. Nas Figura 1 e figura 2 observa-se as quantidades de publicagdes
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e quantidade de citagcdes em cada ano desde 1998 com destaque para o crescimento de

publicagdes ao longo dos ltimos anos, demonstrando a relevancia do assunto.

Figura 1 - Itens publicados por ano
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Fonte: Web of Science (2018).

Figura 2 - Citagdes em cada ano
13000 /.
11000 —
10000 - /

9000 *

5000 -| /
7000 | /
5000 | /

L)
5000 - ./
4000 | &=l

3000
/./
2000 | o
___.--./
1000 - L]
- a—

v T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 014 2015 2016 2017 2018

Fonte: Web of Science (2018).

Porém, ao se associar, simultaneamente, as palavras chave automotive, make-or-buy e
MCDM (Multi Criteria Decision Making Model) na mesma base de pesquisa, a busca
retornou com 34 publicagdes no total. Na Figura 3 apresenta-se a quantidade de publicagdes

quando associadas as palavras chave citadas acima.
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Figura 3 — Quantidade de publicagdes com as palavras chave Automotive, Make-Or-Buy e

MCDM por ano
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Fonte: Web of Science (2018).

Ao refinar-se os resultados, direcionando-os para as dreas de administracdo e de
engenharia industrial o resultado se resume a 6 publicagcdes. No quadro 1 apresenta-se a
abordagem e os objetivos de cada autor em suas publicacdes, resultado de pesquisa com as
palavras chave automotive, make-or-buy e MCDM. Nota-se, porém, que nenhum deles aborda
a tomada de decisdo entre comprar ou produzir internamente. No Quadro 1 apresenta-se as 6
publicacdes resultado de pesquisa com o objetivo de cada autor.

Competitividade, sustentabilidade e crescimento sdo mais do que palavras muito
difundidas. Ser competitivo pressupoe alto desempenho operacional e estratégico, fazendo
com que a organizacdo trabalhe constantemente em busca de desenvolvimento de novos
produtos e processos, trabalhando com as melhores praticas em custos e qualidade.

Segundo Roman et. al. (2012) competitividade ¢ requisito fundamental para
sustentabilidade, crescimento e para atender as expectativas das organizagdes de conviver com
riscos e incertezas inerentes ao negocio e tem de buscar na competitividade a justificativa para

sua existéncia.

“Entende-se como fator de competitividade aquilo que se configura como uma real
preocupagdo e razao de ser de cada atividade da empresa. Essas “razdes de fundo”
ou “razdes de ser” se constituem em aspectos que, ao serem claramente
identificados, podem contribuir para o aperfeigoamento organizacional, ou mais
especificamente, para o aumento da performance. Pode-se dizer que o fator de
competitividade corresponde as variaveis nas quais a organizagdo precisa apresentar
bom desempenho, para sobreviver e se destacar em relacdo ao mercado.”(Roman et
al., 2012, p. 28)



Quadro 1 - Relagao de publicagdes e objetivos de cada autor
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analytic hierarchy and
PROMETHEE methods

Autor(es) Titulo Ano Tema
Quality  improvement Selecionar o programa piloto
Fuli, Z. et al. pilot program selectiqn 2018 de melhoria de qualidade.
based on  dynamic
hybrid MCDM approach
An integrated decision Usar a tomada de decisdo e o
analytic framework of “machine  learning”  para
machine learning with conduzir a uma andlise de
Kartal, Hasan et al. | multi-criteria  decision | 2016 | inventario eficiente.
making  for  multi-
attribute inventory
classification
Vendor selection Selecionar fornecedor.
Parthiban, P. et al. problem: a multi-criteria 2013
approach  based on
strategic decisions
Jayakrishna, K. et ANP based sustainable Selecionar o melhor conceito
B concept selection 2015 | de sustentabilidade.
Lean Six Sigma project Selecionar o melhor projeto
Vinodh. S.- selection using hybrid “Lean Six Sigma”.
Swamak;r {/ approach based on fuzzy | 2015
T DEMATEL-ANP-
TOPSIS
Hazardous waste Avaliar o transporte de
Kabir. G.: Sumi transportation firm resifiuos industriais e tomar
Razia S selection wusing fuzzy | 2015 | decisdo de melhoramento.

Fonte: Autoria propria

Manter-se competitivo requer esfor¢os continuos nos aspectos administrativos,

comerciais e operacionais. Tais esfor¢os demandam tomadas de decisdo de todas as naturezas.

Com a dinamica de mercado onde a realidade se modifica em tempo curto, tomar decisdo de

forma rapida e concisa ¢ uma necessidade, ndo uma opgao.

“Processo de tomada de decisdo pode ser considerado como uma consequéncia do

processo mental que ¢ de natureza cognitiva fundamental levando a sele¢do de um curso de

acdo entre varias alternativas. Todo processo de tomada de decisdo causa uma selegdo final”.

(COROIU, 2015, p. 3,)

Todo processo de tomada de decisdo deve ser fundamentado em informagdes. De acordo

com Lousada e Valentim (2011) a informagao ¢ o insumo do processo decisério da empresa.
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Para tomar-se a decisdo certa ¢ necessario que o gestor possua as informagdes internas e de
ambiente externo, ja tratadas, de forma a reduzir as incertezas. Portanto ¢ fundamental que o
acesso a informacao seja no tempo certo, que ela seja confiavel e consistente.

A dedicacdo de esforcos para tomarem decisdes visam maximizar resultados, dentre as
quais, produzir internamente ou terceirizar sua produgdo, considerando aspectos estratégicos
ndo somente referentes as areas produtivas, também as areas de logistica, vendas, qualidade,
engenharia, juridica e finangas, que visam reduzir custos e aumentar resultados econdomico-
financeiros.

Esta decisdo deve estar baseada em desconfortos encontrados pela empresa. Limitacao
da capacidade produtiva em horas méaquina e elevados custos de manutengdo como resultado
de equipamentos com idade avancada sao apontados como fatores criticos.

Desta forma, no anseio de manterem-se competitivas as empresas buscam dentro de
suas organizagdes € no mercado alternativas, de novos processos produtivos, praticas
administrativas mais modernas, melhores op¢des para investir o capital disponivel em caixa,
onde e por quanto captar recursos € um planejamento tributério eficaz.

Tomada de decisdes permeiam o dia a dia dos gestores. Produzir internamente ou
comprar de terceiro constitui uma dessas decisdes, de grande importincia para o bom
andamento do negocio.

Escassez de recursos financeiros, juros altos pressionando custo da divida e retorno dos
investimentos sdo problemas que empresas deste segmento enfrentam em seu dia a dia e
promovem a necessidade de se buscar as melhores solugdes.

Produzir, investir em capacidade produtiva ou comprar, selecionar os melhores
parceiros, aprender com eles, adotar boas praticas, mas ao mesmo tempo se proteger do
vazamento de informagdes criticas, de uma dependéncia de um fornecedor, de uma
diminui¢do de poder de barganha para negociar os precos de aquisi¢do dos produtos
terceirizados.

Questoes técnicas, operacionais comerciais ¢ administrativas sao fundamentais e junto
com elas as de aspecto estratégico. O que terceirizar, atividades meio ou atividades fim, toda a
producao de um item ou misto de produgdo interna e terceirizada.

Portanto, ¢ com base na necessidade de tomar as melhores decisdes, fundamentado nas
melhores informagdes disponiveis, abrangendo todos os aspectos citados € no menor espaco

de tempo que se busca um modelo de tomada de decisdo entre fabricar ou comprar.
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O presente trabalho propoe a criagdo de um modelo de auxilio para tomada de decisao,
por meio de um estudo de caso, entre produzir internamente ou terceirizar toda producao de
determinados itens apds minucioso processo de selecdo de parceiros.

Por se tratar da implementagdo de um modelo, pesquisa-agdo ¢ a metodologia a ser
utilizada, pois pesquisa-agdo ¢ uma estratégica planejada para se chegar a um objetivo,
implementada sistematicamente a observagao, reflexdo e no futuro a alteragdo. Assim pode-se
obter conclusdes satisfatorias do processo de experimento.

Para a criacdo do modelo, conta-se com 0 MCDM, ferramenta para auxilio a tomada de
decisdo, em que ha mais de uma alternativa e com varios critérios. Existem diversos métodos
com mesmo objetivo, portanto ndo ha o mais certo a ser usado. Conforme a estratégia, o tipo
de abordagem, o uso dos dados, tem-se um direcionamento para um método que melhor se
adequa ao modelo que se deseja seguir (GUGLIELMETTTI, 2003).

O MCDM tende fazer com que tantos critérios de cunho subjetivo, quanto dados
numéricos, resultem em uma decisdo sobre o que ¢ proposto. Esse ¢ o grande beneficio do
MCDM, porque a subjetividade, por vezes, faz com que os problemas ndo sejam resolvidos, e
com MCDM a subjetividade ¢ transformada e agrega na decisdo final (GUGLIELMETTI,
2003).

O estudo de caso foi realizado em uma empresa multinacional de grande porte, com 30
plantas, presente em 14 paises, mais de 15 mil funcionarios, do segmento de autopegas,

exclusivamente em unidade situada no interior do estado de Sao Paulo.

1.1 OBJETIVOS GERALIS E ESPECIFICOS

O objetivo geral deste trabalho ¢ elaborar um modelo de tomada de decisdo entre
fabricar ou terceirizar para auxiliar no processo decisorio dos gestores da companhia,
limitando-se a aplica-lo em apenas um estudo de caso para sua validagao.

Objetivos especificos compreendem a elaboracdo de um estudo baseado na revisdo da
literatura, determinacdo de critérios fundamentais, abrangendo aspectos operacionais,
econOmico-financeiros e estratégicos que estruturam um processo decisorio especifico para o
tema make-or-buy, escolha de uma ferramenta de tomada de decisdo multicritério para
elaboragao de um modelo que auxilie a gestores de companhias do segmento de autopecas a
tomarem decisdo entre fabricar internamente ou terceirizar sua produgdo proporcionando

objetividade a critérios de carater subjetivo ou de dificil mensuragao.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O processo de tomada de decisdao leva em consideragao, por um lado, aspectos de facil
mensuragdo, por outro lado, aspectos de dificil mensuragdo, de cardter subjetivo. Neste
momento, gestores tendem a recorrer as suas experiéncias anteriores para estruturarem uma
decisdo atual. Desta forma, ¢ possivel que pontos importantes ndo tenham uma avaliacao
criteriosa suficiente para que todos os aspectos estejam cobertos durante a analise.

O tema make-or-buy ndo ¢ recente e tem ganhado importancia ao longo dos anos.
Assim, em algum momento de suas trajetorias profissionais, gestores de empresas do
segmento de autopecas se deparardo com este dilema de forma a proporcionarem as suas
empresas competitividade e longevidade aos negdcios.

Elaborar um modelo de tomada de decisdo tem por objetivo estruturar o processo, por
meio de uma ferramenta de tomada de decisdo multicritério e proporcionar objetividade a
critérios subjetivos ou de dificil mensuragdo, resultando em um grau de incerteza menor com

relacdo ao resultado do processo de decisao.

1.3 DELIMITACAO DO TRABALHO

Para elaboracao do modelo de tomada de decisao foi utilizado somente uma ferramenta
MCDM, o AHP. Seu desenvolvimento tem por objetivo atender companhias do segmento de
autopecas e o estudo de caso foi conduzido em uma Unica empresa deste mesmo segmento,
sendo aplicado a um caso real de decisdo entre terceirizar ou investir e fabricar internamente.
A revisao da bibliografia e sua consequente pesquisa, se encerrou no primeiro semestre de

2018.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho ¢ dividido em 5 capitulos: introducdo, revisao da literatura, método
de pesquisa utilizado, estudo de caso e aplicagdo do modelo de tomada de decisdo e
consideragdes finais. O primeiro capitulo expde o tema, contextualiza o ambiente
mercadologico em que se encontram empresas do segmento de autopecas, as dificuldades

enfrentadas por gestores durante um processo de tomada de decisdo relacionadas ao tema
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make-or-buy e apresenta a contribuicao deste estudo para auxiliar gestores elaborando um
modelo que proporcione objetividade a aspectos subjetivos ou de dificil mensuragao.

No segundo capitulo sdo apresentadas varidveis que implicam na tomada de decisdo
entre terceirizar ou produzir, os impactos de terceirizar ou de produzir internamente,
vantagens, desvantagens e riscos da terceirizagdo, apresenta algumas ferramentas MCDM
(Multi Criteria Decision Making Model) e determina qual dos métodos escolhido e as
justificativas para tal escolha.

No capitulo 3 detalha-se o método de pesquisa utilizada, o passo a passo da elaboragio
do modelo, de como este serd aplicado em um estudo de caso na empresa escolhida e a
definicao dos critérios que serdo base para tomada de decisdo.

O quarto capitulo apresenta a aplicacdo do modelo desenvolvido em um estudo de caso,
elaborado em uma empresa do segmento de autopegas, presente em mais de 10 paises e qual o
resultado da aplicacdo do modelo desenvolvido. Apos a observacao do resultado determinado
pelo modelo, desenvolveu-se uma andlise de sensibilidade para entender como a variagdo de
cada um dos critérios principais adotados influencia o resultado da decisao final.

O quinto e ultimo capitulo apresenta as consideragdes finais e sugestdo de trabalhos

futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Em um mercado onde a competitividade ¢ muito acirrada, diferenciais como excelente
atendimento ou produtos duraveis e com qualidade assegurada tornam-se alguns dos
beneficios que as empresas podem oferecer. No ramo automotivo esses diferenciais tornam-se
basicamente requisitos obrigatorios, pois a concorréncia ¢ ainda mais dura, conforme

podemos verificar ao longo dos anos pela sua historia.

2.1 INDUSTRIA AUTOMOTIVA NOS ESTADOS UNIDOS E NO BRASIL

A industria automotiva surgiu no século XX com a estruturagdo de um modelo de
producdo intitulado Fordismo, instalado por Henry Ford nos Estados Unidos e ¢ aperfeigoada
pelo Sistema Toyota de Fabricagdo, criado pela Toyota com destaque para um modelo de
producdo mais enxuto.

O sistema desenvolvido por Ford foi aprimorado por Alfred Sloan, presidente da
General Motors. Conforme Wood Jr. (1992), foi Alfred Sloan que criou divisdes na empresa
implementando um rigido sistema de controle e criando uma linha com 5 modelos de veiculos
para atender o mercado, sendo que a Ford possuia apenas um, e criou as areas de finangas e
marketing. Com esta visdo, Alfred Sloan conseguiu criar uma liga¢do entre o sistema de
producdo em massa e a necessidade de gerir uma organizacdo gigantesca e multifacetada. Por
anos esse sistema funcionou e as empresas existentes dominaram o mercado, porem ao final
de 1955 este modelo comegou a dar sinais de esgotamento e com a crise do petroleo na década
de 1970, a ascensdao de novos concorrentes para as industrias americanas e europeias colocou
em cheque o conceito de producdo em massa. Surgia nesta época o modelo da Toyota, com
sistemas Just in Time, Lean Manufacturing e outros.

Na esteira do desenvolvimento de tecnologias disruptivas, a industria automobilistica,
ao longo de mais de cem anos, apresentou inovagdes em seus produtos. Dentre os quais pode-
se citar: dire¢do assistida, vidros com acionamento elétrico, inje¢ao eletronica de combustivel
e mais recentemente pain€is de LED substituindo os velocimetros analogicos tradicionais.
Zapta e Nieuwenhuis (2010) destacam que das competi¢des de alta velocidade para o
consumidor final vieram solu¢des como freio nas quatro rodas, freios a disco, cilindros

multivalvulas, caixa de 5 marchas, tracao 4x4, sobre alimentagao e turbo alimentagao.
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Ainda segundo Zapta e Nieuwenhuis (2010) inicia-se em outubro de 1997, no Japao, a
produgdo e comercializagdo do Toyota Prius, primeiro carro hibrido do mundo, com motor de
combustdo interna de 1,5 litros que desenvolvia 76hp, somado a um motor elétrico que
entregava 67hp, sendo capaz de desenvolver mais de 15 km com um litro de combustivel.
Sucesso instantaneo, no ano 2000 suas vendas se expandem para os mercados da América do
Norte e Europa.

Barkenbus (2009) nao s6 corrobora com este fato como destaca que apos algumas
tentativas frustradas ao longo do ultimo século, ¢ em meados da década de 1990 que uma série
de eventos de progresso tecnologicos traz a seguranga necessaria para que confiemos que a
transicdo de carros movidos a motores de combustdo interna para veiculos elétricos estd em
andamento. Este movimento passa pelo surgimento dos carros hibridos, para os carros
hibridos com alimenta¢do em tomadas elétricas até os carros puramente elétricos.

No Brasil, ¢ a partir de um pedido do entdo presidente, Getulio Vargas, que em 1951 ¢
criada a Comissao de Desenvolvimento Industrial (CDI) e parte-se ao exterior em busca de
apoio de fabricantes estrangeiros. Baseado em incentivos fiscais e garantia de remessas de
lucros as suas matrizes, atraiu-se o interesse de estrangeiros. Em 1952 através da CDI o
governo brasileiro limita a importacdo de autopecas fabricadas no pais e impede a importagao
de veiculos completos montados.

A primeira empresa a assinar o acordo com base no CDI foi a Mercedes Benz, porem a
primeira a construir sua fabrica no pais foi a Volkswagen, no bairro do Ipiranga, cidade de
Sao Paulo, mudando-se posteriormente para Via Anchieta, Sio Bernardo do Campo.

Gabriel et al. (1999) apontam que a produgdo de veiculos se iniciou no Brasil ao final
dos anos 50, com a implantacdo das fabricas da Volkswagen, Toyota, Ford (automdveis e
comerciais leves), Mercedes Benz, Scania (caminhdes e 6nibus), em Sao Bernardo do Campo,
General Motors (automdveis, comerciais leves, caminhdes € onibus) em Sao Caetano do Sul e
a Ford com a linha de caminhdes em Sao Paulo.

As primeiras movimentagdes das montadoras em busca de espaco fora da regido do
Grande ABC aconteceram durante a década de 70, quando a Ford e Volkswagen através de
incentivos de governos municipais se instalaram no Vale do Paraiba, estado de Sao Paulo
(GABRIEL et al, 1999).

Apos varias mudancas nesta década, em 1976 instala-se no Brasil a Fiat Automdveis

S.A., dividindo o mercado brasileiro com as chamadas “trés grandes”, a Volkswagen, a Ford e
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a GM, até a década de 90. Alguns outros fabricantes, Gurgel, Miura e Puma nao resistiram a
abertura do mercado nacional no inicio da década de 1990.

Mais recentemente, a partir de 1995, segundo Vanalle e Salles (2011) outras montadoras
se instalaram no pais, sendo elas Mitsubishi em Cataldo, Goias, Hyundai em Anapolis, Goias,
Nissan ¢ Renault em Sao Jose dos Pinhais, Parana, PSA Peugeot Citroen em Porto Real, Rio
de Janeiro, Toyota em Indaiatuba, Sdo Paulo, Honda em Sumar¢, Sdo Paulo, Mercedes Benz
em Juiz de Fora, Minas Gerais, Ford em Camacari, Bahia, GM em Gravatai, Rio Grande do
Sul e VW/Audi em Séao Jose dos Pinhais, Parana.

Para Vanalle e Salles (2011), as industrias brasileiras estdo convivendo com os desafios
de uma competicao global e passado por mudancas importantes desde o inicio da década de
90 e com grande impacto apds a implantacdo do Plano Real e da ado¢do do Regime
Automotivo.

O Brasil passou os anos ajustando acordos e promovendo a mudanca nos regimes
produtivos do pais, atualmente o pais estd vivendo uma nova fase de industrializagdo, que
altera de maneira expressiva a estrutura do setor automotivo. A realidade atual apresenta
varios fatores que ajudam a explicar o aquecimento deste mercado, entre eles a modernizacao
de produtos, disponibilizagao de modelos importados e renovacao de modelos ofertados.

Em 2017 a frota circulante no pais foi de 43.371.420 de veiculos, conforme apresentado

na Tabela 1.

Tabela 1 - Frota Circulante no Brasil

Segmento 2009 2010 201 2012 2013 2004 2015 2018 2017 v‘:;}::‘f}
Automdvels 24.779.932  26.868.441 34. 5 1%
Comerciais Leves 3.492.33% 3.798.382 4 R
Caminhdes 1.377.734 1.456.4649 1.881.934 1.887.883 02%
Onibus 313.412 321.839 342992 389123 382260 0.9%
Total 29.963.417 32445331 34928598  37.536.086 40048817 41535277  42.587.250 2 42.872.414 4337420 1.2%
Motocicletas 9.451.514 10.442 473 11.659.041 12.403.574 13.055.818 13,468,113 13.638.443 13469778 13198091 -20%

Fonte: Sindipegas (2017).

O ano de 2017 comparado com 2016 apresenta um crescimento na frota de veiculos em
1,1%, representando crescimento do setor.

Somente no Brasil, a produ¢do de veiculos atingiu a marca de 2.699.672 unidades em
2017, crescimento de 25,2% em relacdo a 2016, conforme dados da ANFAVEA, Associagao

Nacional de Veiculos Automotores.
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Com a criagdo do Aviso 288 de Agosto de 1952, que limitava a concessao de licencas
para importagdo de autopecas que ja fossem produzidas no pais, o setor de autopecgas enxerga
sua oportunidade de desenvolvimento, pois antes, esse mercado era somente visto para pegas
de reposi¢do, ndo atuando diretamente nas montadoras. Em janeiro de 1953 ¢ realizada a I
Mostra da Industria Nacional de Autopegas no aeroporto Santos Dumont, Rio de Janeiro e
contou com 145 expositores, de S@o Paulo, Minas Gerais e Rio Grande do Sul.

A partir da década de 1990 o papel das empresas de autopecas se altera de simples
fornecedores para parceiros no desenvolvimento de produtos. Veloso e Fixson (2001)
destacam que ¢ neste periodo que pequenos fornecedores de pegas passam a ser parceiros das
montadoras de veiculos no desenvolvimento de design, nos testes e nas responsabilidades
relacionadas & manufatura, ampliando assim sua presenca global. Destaca ainda que esta
transferéncia de responsabilidades continua nos anos 2000 e que atinge a marca de 80% de
valor agregado do veiculo de origem de fornecedores e nao mais das montadoras.

Frigant (2009) corrobora com este nimero e destaca que uma grande quantidade de
fornecedores de tamanho médio se une e da origem a empresas estruturadas como oligop6lios
ocupando um papel de destaque no que denomina sistema automotivo global. Destaca ainda
que parte do sucesso dos fabricantes de automoveis japoneses se deve a forma como
organizaram e gerenciam o relacionamento com seus fornecedores. Uma delegacdo de
responsabilidades, uma relagdo paternal somada a contratos de longa duragdo, remuneracao
como incentivo por ganhos de produtividade e hierarquia entre fornecedores. Esta forma de
gerenciar seus fornecedores atraiu a atencao de fabricantes norte americanos e europeus que
mudaram sua forma de terceirizagao.

Essas transformagdes trouxeram grande impacto em outros fabricantes ao final dos anos
de 1990. Uma crescente onda de terceirizagdo criou fornecedores com poderio financeiro e
competéncias para se tornarem proativos € assim encorajarem os fabricantes de automoveis
para irem mais fundo nesta tendéncia. Montadoras percebem um grande negodcio a partir da
terceirizagdo, a reducdo de custos € o consequente aumento de sua competitividade
(FRIGANT, 2009).

Nesta mesma linha, Vanalle e Salles (2011) defendem que as pressdoes sobre os
fabricantes de veiculos por reduzir custos e acelerar o desenvolvimento de novos produtos
fizeram com que as montadoras de automoveis desenvolvessem uma nova forma de
relacionamento com seus fornecedores que passam por a¢des como a busca por fornecedores

de menor custo global, sem importar sua localiza¢do, maior responsabilidade dos parceiros no
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desenvolvimento dos projetos referindo-se aos itens produzidos por eles e uma mudanga de
conceito, deixar de fornecer pecas individuais e passar a fornecer sistemas ou conjuntos.
Como ja mencionado, com novas montadoras se instalando no Brasil, a partir da década

de 1990, surge a necessidade de ampliagdo da cadeia de suprimentos.

Associada a essa onda de novos investimentos, ocorre a entrada de novas empresas
do setor de autopegas, seja por meio de instalagdo de plantas novas para atender a
demanda para a producdo de novos modelos de veiculos, seja por meio de
associagdes ou aquisicdes de empresas de capital nacional. Assim, o setor se
internacionaliza e se integra a cadeia produtiva em escala mundial. Ao longo desse
processo, estabelece-se uma nova divisdo do trabalho de projeto e produgdo de pecas
e veiculos, ensejando uma forte hierarquizagao da cadeia produtiva. O Brasil, assim,
¢ objeto de experimentacdo de arranjos organizacionais que atribuem a determinado
tipo de empresa de autopegas — os sistemistas — um novo papel, qual seja, o de
capitanear a chamada “modularidade”. Todas as novas unidades montadoras de
automoveis — ¢ mesmo muita das antigas, remodeladas — passam a utilizar, em
alguma medida, este conceito (Venalle e Salles, 2011, p. 239).

Foram identificadas no Brasil em 2016 um total de 590 empresas associadas ao
Sindipecas (Sindicato Nacional da Industria de Componentes para Veiculos Automotores),
distribuidas de forma heterogénea pelo pais, sendo sua grande maioria, 66,27% no estado de
Sdo Paulo e gerou neste mesmo ano um faturamento nominal total de R$ 63,08 bilhdes, dos
quais 57,5% foram vendas diretas para montadoras, 23,7% para o mercado de reposicao,
12,9% exportacdes e fornecimento entre empresas do mesmo setor mais 5,9% (SINDIPECAS,
2017).

Segundo dados apurados pelo Sindipegas as empresas brasileiras deste segmento
somaram em 2016 R$ 6,5 bilhdes em exportagdes. Porém, a balanga comercial da industria de
autopecas fechou com déficit, um total de importacdes R$ 11,8 bilhdes. Isto significa que
mesmo com a desvalorizacao de 31% do Real frente ao Délar americano, iniciando o ano de
2015 a R$ 2,69 e encerrando a RS 3,90,

(http://www4.bcb.gov.br/pec/taxas/port/ptaxnpesq.asp?id=txcotacao), se constata pelos

numeros apresentados que, apesar do encarecimento das pecas de origem importada por forga
da taxa de cambio, a industria local dentre outros fatores, ndo foi competitiva para suprir a

demanda interna das montadoras de automoveis.

2.2 TERCEIRIZACAO — DEFINICOES, VANTAGENS E DESVANTAGENS
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Nordigarden e Brege (2013) definem terceirizagdo como a transferéncia de uma
atividade de governanca interna para o controle externo de um terceiro.

A primeira onda de terceirizacdo tem inicio na década de 1970 com atividades como
restaurante, manutenc¢do, seguranca e limpeza. A segunda ja na década de 1990 se expande e
aprimora desenvolvendo principios bdsicos de terceirizagdo, organizagdes focam em suas
atividades principais e as outras ndo tdo importantes porem criticas, sdo terceirizadas. A
terceira, finalmente nos anos 2000, representa um foco maior nas atividades principais da
empresa, atividades fim, e procura terceirizar as atividades de menor valor agregado, segundo
Kicova e Kramarova (2013).

Segundo a empresa de consultoria Booz & Company, até recentemente o direcionador
de uma decisdo de terceirizacao eram esforgos para reducdo de custos. Kicova e Kramarova
(2013) corroboram com essa ideia juntamente com Choi e Lee (2011).

Socrates e Moschuris (2006) vao mais além e ressaltam quao importante ¢ uma decisao
de fabricar internamente ou terceirizar e pontuam ndo somente questdes financeiras, mas

estratégicas também.

Decisdes referentes a terceirizagdo de funcdes significativas estdo entre as mais
estratégicas que podem ser tomadas por uma organizagdo. Elas abordam a escolha
bésica organizacional das fungdes cuja especialidade interna ¢ desenvolvida e
nutrida e aquelas para as quais tal especialidade deve ser adquirida. Assim as
decisdes de make-or-buy sdo frequentemente decisivas sobre a lucratividade e
podem ser significativas para satde financeira da empresa. (SOCRATES ;
MOSCHURIS, 2006, p. 143,)

“Elas podem impactar estratégias corporativas, estrutura de custos da companhia e
competitividade, flexibilidade, servigo ao cliente e as competéncias principais da
organiza¢do”. (SOCRATES ; MOSCHURIS, 2006, p. 143)

As vantagens de terceirizar ndo se resumem a reducdo de custos. Terceirizar pode
significar transferir a um terceiro parte dos riscos inerentes ao negocio. Variagdo de volumes
de vendas, desgaste de ferramenta de producao, quebra de maquinas, despesas com mao-de-
obra, sejam elas referentes a encargos, processos trabalhistas ou de demissdo, sdo todas de
responsabilidade do fornecedor.

Segundo Salomon, Marins ¢ Duduch (2009) a selecao de fornecedores se constitui em

um problema de decisdo que impacta o desempenho de uma organizacao e de seus parceiros
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fornecedores. A resolugdo destes problemas impacta na forma como as empresas vao
dimensionar seus recursos materiais, operacionais e de servicos.

Para Lee e Choi (2011) uma terceirizacdo feita corretamente leva a uma redugdo de
prazos de entrega, de custos totais, e torna a organiza¢do mais flexivel. Kicova e Kramarova
(2013) elencam dentre as vantagens que a organizacdo pode obter a partir da terceirizagao,
simplificar tarefas gerenciais e a estrutura da organizacdo, aumentar flexibilidade nas decisdes
gerenciais e diminuir salarios através da terceirizacdo da mao-de-obra.

Adicionalmente a reducdo de custos como vantagem da terceirizagdo, Bajec e Jakomin
(2010) apontam que companhias que decidem terceirizar tem como objetivo adicional fazer
um uso mais eficaz de seu capital de giro e focar suas energias para criar diferenciagdo e
promover crescimento da receita.

Larsen, Manning e Pedersen (2012) corroboram com a expectativa de redugdo e custos e
somam a estas expectativas a reducao de custos com mao-de-obra direta, acesso a talentos,
mao-de-obra qualificada e oportunidades de aprendizado.

Pela diminuigdo da imobilizacdo de recursos a companhia pode desfrutar de um
endividamento menor. Uma previsibilidade maior de custos baseada na negociagdo de preco
junto ao fornecedor diminui ou mitiga os efeitos das variagcdes de custos unitarios e totais que
as organizagdes experimentam em fun¢do de fatores como variagdo de volumes, por exemplo.
Custos fixos sdo transformados em custos variaveis, pois itens e servicos comprados sao de
caracteristica variavel.

Qi e Kanatas (2016) abordam estes fatores e mostram que empresas que optam por
financiar seus recursos com capital proprio e terceirizam a producdo de itens intermediarios
experimentam uma volatilidade menor de seus lucros quando comparadas a empresas cujo
financiamento dos recursos ¢ feita predominantemente por capital de terceiros e destacam que
as diferengas no lucro e sua volatilidade levam a decisdes importantes.

Terceirizagdo pode entregar outros pontos positivos dentre os quais Daniel, Jacob e
Staffan (2013) destacam que terceirizando, a empresa passa a ter acesso a recursos que nao
podem ser facilmente reproduzidos ou substituidos pelos concorrentes. Dermot, Michael e
Arvind (2006) apontam para uma redugdo de custos indiretos, por sua eliminagdo, acesso a
novas tecnologias, reducdo de despesas por forca de sindicatos, e diminuicdo de riscos
ambientais e regulatorios.

Em contrapartida as vantagens que processos de terceirizacdo bem estruturados e bem

executados podem proporcionar existem os riscos, além da possivel dependéncia criada junto
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ao fornecedor, poderdo ocorrer variagdes de precos dos produtos impactando diretamente os
custos da empresa contratante. Decisdes mal estruturadas, com informagdes incompletas, falta
de analise ampla nos ambitos econdmico-financeiros e estratégico podem acarretar em
fracasso no processo.

Kicova e Kramarova (2013) elencam algumas desvantagens do processo de terceirizagao
aos olhos da organizagdo contratante, como redugdes de custos projetadas ndo atingirem seus
objetivos, contratos de servigo sem pontos bem especificos que podem levar a insatisfagao das
partes, o processo de preparacdo da terceirizagdo pode levar mais tempo do que o planejado,
redugdo da qualidade dos produtos ou servigos contratados, falta de foco no cliente por parte
do fornecedor e risco de vazamento de informagdes sigilosas.

Sundquist, Hultthén e Gadde (2014) identificaram que empresas enfrentaram a
necessidade de rever o processo em funcdo de antecipacao de beneficios de redugdo de custos
que nunca aconteceram. Outras reportaram que tinham inten¢ao de diminuir dependéncia em
relacdo a fornecedores. Identificaram como razdo para internar produgdo novamente, o fato de
terem perdido controle sobre o negocio e a necessidade de redesenhar os acordos com clientes.
Citam também a importancia de avaliar o impacto que uma terceiriza¢do exerce sobre outras
areas da organizagao.

Segundo Chicksand e Walker (2013) uma completa terceirizagdo normalmente se torna
irreversivel porque a empresa que terceiriza sua producgdo desiste de sua capacidade produtiva
que seria necessaria para produzir novamente no futuro. Neste caso terceirizar cria
dependéncia com o fornecedor.

Além dos riscos citados deve-se levar em consideracdo que para um processo de
terceirizagdo existem outros quesitos que podem incorrer em custos e/ou desconfortos maiores
do que os previstos inicialmente, ou escondidos. Larsen, Manning e Pedersen (2012)
descrevem os custos escondidos como os ndo antecipados de implementagdao que advém dos
processos de tomada de decisdo e ponderam que uma consequéncia direta destes custos ¢ o
fato de causarem um efeito negativo sobre a habilidade de estimar os impactos sobre decisdes
estratégicas.

Ainda de acordo com Larsen, Manning e Pedersen (2012), empresas sdo organismos
complexos e suas unidades ou areas possuem interdependéncia. Inserir um novo participante
no processo aumentaria essa complexidade e esse fato afeta diretamente a tomada de decisao e
a capacidade dos gestores de anteciparem os efeitos de novas interdependéncias que surgem

ao longo do processo. Sao trés as linhas de pesquisa abordadas por eles no que se refere a
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custos escondidos de terceirizagdo. O primeiro foca no aspecto econdmico financeiro, como
os custos escondidos afetam os resultados da empresa. O segundo foca em questdes
operacionais, terceirizar ou verticalizar, onde terceirizar, a perda de controle e os custos
resultantes de uma transferéncia de propriedade para um terceiro. O terceiro foca na
realocacdo e redefinicdo de tarefas e processos, ou seja, nos custos de reconfiguracdo da
cadeia de valor da empresa interna e externamente.

Por fim, Larsen, Manning ¢ Pedersen (2012) demonstram que os custos escondidos
podem surgir de necessidades ndo previstas das organizagdes como transferéncia de
conhecimento, treinamento, prote¢ao do capital intelectual ¢ monitoramento da performance
dos terceirizados.

No Quadro 2 apresenta-se a relacdo entre as trés linhas de pesquisa abordadas e seus

respectivos custos escondidos.

Quadro 2 - Relagdo entre linhas de pesquisa e custos escondidos

FOCO QUESTAO EXEMPLOS / CONSEQUENCIAS DE CUSTOS ESCONDIDOS

INDICADOR DE PERFORM ANCE Como a pratica de terceirizagdo além

fronteiras pode minar os ganhos
financeiros antecipados?

- Custos de selecdo do fornecedor;
- Custos de demissdes;

- Custos culturais;

- Custos com "ramp-up";

- Custos com administragdo dos contratos

CUSTOS NAO CONTRATUAIS

CUSTOS DE RECONFIGURACAO E
REALOCACAO

Como uma terceirizagdo
internacional (em contraste com
integragdo vertical) cria custos
inesperados para empresas?

Como a realocagdo e reconfiguragdo
das tarefas e atividades do negocio
criam custos inesperados para
empresa?

- Reduz capacidade de aprendizado;
-Reduzrobustez;

-Reduzrespostas de longo prazo;

- Custos de coordenagdo;
- Custos de desenho e especificagdes;
- Custos de controle;

- Custos de transferéncia de conhecimento

Fonte: Adaptado de Larsen, Manning e Pedersen (2012).

Para potencializar as vantagens e diminuir os riscos, uma corrente mais recente relativa
as decisdes make-or-buy vem crescendo. Trata-se da associacdo de ambas as forgas, ou seja,
fazer e comprar simultaneamente.

Contratar fornecedor para realizagdo da producdo de item que a empresa deseja
terceirizar, mantendo parte da producdo internamente garante poder de barganha ao

contratante e diminui sensivelmente a dependéncia do comprador com seu fornecedor.
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Chicksand e Walker (2013) apresentam como vantagens de uma produ¢ao em paralelo a
possibilidade de desenvolvimento de fornecedores com a transferéncia de conhecimento,
constataram que terceirizando parte da produgdo puderam aumentar seu proprio conhecimento
sobre aspectos técnicos, pode usar os precos de aquisicdo de seus produtos como referéncia
para os custos praticados internamente e assim medir seu nivel de competitividade e dizem
que terceirizar parte de sua producdo proporciona a empresa uma flexibilizagdo de seus
recursos ¢ garante a alta utilizacdo da capacidade de produgao da empresa durante flutuagdes
de volume e permite a companhia ndo necessitar investir em capacidade produtiva.

Portanto, nao ¢ simples decidir sobre fazer ou comprar. Manter a producdo “em casa”
traz suas vantagens como listadas, mas terceirizar parcialmente ou totalmente a producao
também.

No Quadro 3 apresenta-se um resumo da visdo dos autores referente a vantagens,

desvantagens e riscos associados a nao fabricacdo de um produto ou servigo e consequente

contratacao de um terceiro para realizar tal tarefa.

Quadro 3 - Resumo de vantagens, desvantagens e riscos relacionados a terceirizacao

AUTOR(ES) ARTIGO ANO VANTAGENS DESVANTAGENS e RISCOS
Monahan, Sean Make vs. Buy Revisited 2010 Disponibiliza Recursos;
Bossche, Patrick Van Reduz Necessidade De Capital;
Den Tamayo, Fidel Aumenta Flexibilidade De Produgao;
A Retorno De Capital Empregado
Shorten, Dermot Make versus Buy a 2006 Eliminagdo De Indiretos;
Pfitzmann, Michael Decision Framework Redugdo De Custos Unitérios;
Kaushal, Arvind Aumento De Flexibilidade De Produgao;
Redugdo De Despesas Por Contratos Com
Sindicatos;
Acesso A Novas Tecnologias;
Diminuigdo De Riscos Ambientais E Regulatorios
Choi, Byung-Cheon Two Stage Production 2011 Diminuigao De Lead Time;
Lee, Kangbok Scheduling with na Redugiio De Custos Totais;
Outsourcing Option Tomar A Organizagdo Mais Flexivel
Kicova, Eva Inovations in Outsourcing 2013 Flexibiliza Reagdo Da Empresa As Necessidades Redugdes de custos projetadas e ndo atingidas;
Kramarova, Katarina Dos Clientes; Contratos mal elaborados levando a insatisfagdo das
Monitora Desempenho De Competidores partes;
Nacionais E Internacionais; Processo de preparagdo pode levar mais tempo do que
Construir Sua Propria Competitividade; esperado;
Aumentar Sua Competéncia; Redugdo da qualidade dos produtos ou processos
Reduzir Custos Operacionais contratados;
Falta de foco no cliente;
V: de informacgdes sigi
Kanatas, George Qi, Outsourcing and Financing 2016 Redugio Da Volatilidade Do Lucro
Jianping Decisions in Industry
Equilibrium
Bajec, Patricija A Make-or-Buy Decision 2010 Redugiio De Custos;
Jakomin, Igor Process for Outsourcing Uso Mais Eficaz Do Capital De Giro;
Foco Na Diferenciagéo E Crescimento De Receita
Nordigarden, Daniel Outsourcing decisions — the 2013 Obter Acesso A Recursos Que Nao Podem Ser Terceirizagdo completa se torna irreversivel;
Rehme, Jakob Brege, case of parallel production Facilmente Reproduzidos Ou Substituidos Pelos Abdicagdo de sua capacidade produtiva;
Staffan Concorrentes Dependéncia junto ao fornecedor
Sundquist, Viktoria Economic consequences of 2014 Antecipagio de beneficios e redugdes de custos ndo
Hultén, Kajsa Gadde, alternative make-or-buy realizadas;
Lars-Erik configurations Alta dependéncia junto ao fornecedor;
Perda de controle sobre negdcios;
Necessidade de redesenhar acordos com clientes;
Impacto da terceirizagdo sobre outras areas da companhia
Larsen, Narcus M. Uncovering the hidden 2012 Expectativa de custos de mao-de-obra mais Custos escondidos;
Manning, Stephan costos of offshoring: The baixos; Administrar fornecedores alocados dispersamente ¢ mais
Pedersen, Torben interplayof complexity, Custos de produgdo mais baixos; dificil e oneroso;
organizational design, and Acesso a mdo-de-obra qualificada e talentosa; Expectativas ndo atendidas e custos apurados maiores do
experience Oportunidades de aprendizado que projetados

Fonte: Autoria propria
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Adicionalmente as vantagens e desvantagens apontadas pelos autores estudados, na
figura 4 apresenta-se relagdo entre vantagens de fabricar e riscos de terceirizar para direcionar

a uma tomada de decisdo.

Figura 4 —Vantagens de fabricar e riscos de terceirizar

DECISAO ENTRE FABRICAR OU COMPRAR
Alto

Vantagens
de fabricar Sk
Custos baixos
Qualidade superior
Gestao facilitada
Caracteristicas anicas

PARCERIAS

Demanda
balxo
controle

——> COMFRAR

Baixo

5

Baixo RISCOS DE COMPRAR (OUTSOURCING) Alto
Capacidade e porte do fornecedor
Conhecimento técnico do comprador

Fonte: Manufatura em Foco (2018).

Em 2007 PriceWaterhouseCoopers realizou uma pesquisa sobre terceirizagdo com
aproximadamente 300 executivos de 226 empresas contratantes e 66 empresas fornecedoras
em 19 paises no periodo de marco a abril de 2007. Mais de 50% das empresas contratantes
entrevistadas possuem faturamento anual acima de um bilhdo de ddlares.

Os dados mostram que o processo de terceirizacdo € favoravel para a organizagdo. 87%
dos entrevistados das empresas contratantes dizem que este processo entrega nos dias de hoje,
parcialmente ou integralmente, os resultados esperados na elaboracdo do plano de
terceirizagdo. 31% dizem que os resultados foram totalmente atingidos e 91% disseram que
atingidos os resultados esperados em sua totalidade ou ndo, terceirizariam outra vez.

Reducdo de custos permanece como objetivo principal, segundo a pesquisa, porem

outros aspectos importantes, de abrangéncia estratégica ganharam espago, conforme Figura 5.
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Figura 5 - Principais motivagdes para terceirizar

33%

s Diminuir custos

« Obter acesso a takentos

» Externar atividades que alkeuem possa fazer mehor

- Aumentar flexibilidade do modelo de negocio

s Melhorar relacionamento com clientes

» Deservolver novos produtos / ex pandir segmento de mercado

» Expans3o geogr &ica

Fonte: Adaptado de PWC (2007).

Outro fenomeno registrado na pesquisa ¢ a mudanca de foco quando se pensa em
terceirizar. Como citado anteriormente, quando se falava em terceirizar, pensava-se em
atividades ndo principais da organizagdo porem, 53% dos entrevistados terceirizam producdo
ou servicos essenciais de sua empresa. A Figura 6 representa com o processo de terceirizacao
se intensificou, representando do total das empresas entrevistadas, quantas terceirizam as

areas apresentadas e em que percentual das atividades destas areas.

Figura 6 - Intensificacdo da terceirizagao.

Servicos de Tecnologia da Informacdo

Producdo ou entrega de servicos ou
produtos principais

Logistica e Distribuicdo

Servicos de Recursos Humanos

Vendas e Marketing — Incluindo canais de
distribuicdo
Inovacdo, pesquisa e desenvolvimento

Compras
Servicos de atendimento ao consumidor

- Empresa que terceirizam este item Financas e contabilidade

Extensdo de terceirizacdo deste item na empresa

Fonte: Adaptado de PWC (2007).
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A realizagdo de um estudo que visa a elaboragdo de uma proposta de criacio de um
modelo de decisdo de fazer ou comprar depende da compreensdo de alguns conceitos que
serdo abordados durante o desenvolvimento do trabalho.

Produzir um item internamente na empresa ou compra-lo de um terceiro ¢ uma decisdo
de carater técnico e estratégico que influencia diretamente os resultados da organizagao e que
contribuem para definir seu nivel de competitividade. Resultados economicos sao o resultado
da diferencga entre as receitas da companhia e de seus gastos, sejam eles custos, variaveis,
fixos, diretos, indiretos e de suas despesas. Afetam também esses resultados os investimentos
em maquinas e equipamentos realizados, como forma de ampliar ou substituir sua capacidade
produtiva.

A correta medicdo do resultado de um investimento depende do uso de algumas
ferramentas de andlise, dentre as quais as mais amplamente estudadas se encontram TIR (Taxa

Interna de Retorno) e VPL (Valor Presente Liquido).

2.3 CONCEITOS PARA ANALISE DE MAKE OR BUY

Para a melhor compreensao do trabalho proposto ¢ importante que estes conceitos que

serdo abordados durante seu desenvolvimento sejam definidos.
2.3.1 Make-or-Buy

“A decisdo de fazer ou comprar ¢ o ato de fazer uma escolha estratégica entre produzir
um produto internamente (em casa) ou compra-lo externamente (de um fornecedor externo). ”
(BAJEC; JAKOMIN, 2010, p. 285,)
2.3.2 Competitividade

Competitividade ¢ a capacidade de uma organizagdo de alcangar seus resultados
planejados, com mais €xito que seus concorrentes, satisfazendo as aspiragdes de seus

investidores e colaboradores.

2.3.3 Gasto
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O gasto refere-se a compra de um produto ou servigo qualquer, que gera sacrificio
financeiro para a entidade. Conforme Crepaldi (2004, p.18), “gastos ¢ o termo genérico que
pode representar tanto um custo como uma despesa. E o compromisso financeiro assumido
por uma empresa na aquisi¢cao de bens e servigos”.

(13 4 . 3 .

S6 existe gasto no ato da passagem para a propriedade da empresa do bem ou servigo,
ou seja, no momento em que existe o reconhecimento contabil da divida assumida ou da

reduc¢do do ativo dado em pagamento” (MARTINS, 2010, p.25).

2.3.4 Custo

O termo custo ¢ empregado como o gasto relativo ao bem ou servico utilizado na
produgdo de outros bens e servicos (Martins, 2009). Crepaldi (2004, p.17) salienta que “os
custos sdo gastos ou sacrificios economicos relacionados com a transformagao de ativos,
(exemplo: consumo de matéria prima ou pagamento de salarios) ”. Uma forma de identificar
os gastos que podem ser classificados como custos, ¢ que esses geralmente ocorrem durante
todo o processo produtivo, ou seja, os insumos de producado, salarios e encargos sociais dos
operarios da fabrica, combustiveis, energia elétrica e aguas utilizadas no processo fabril
(WERNKE, 2005).

Conforme Martins (2010, p.25), o custo “¢ um gasto reconhecido como tal no momento
da utilizacdo dos fatores de producdo (bens e servigos), para a fabricagdo de um produto ou
execucao de um servigo”.

Martins (2001, p.26) afirma que “as despesas sdo itens que reduzem o Patrimdnio
Liquido e que tem essa caracteristica de representar sacrificios no processo de obtengao de
receitas”. De acordo com Wernke (2005), este conceito ¢ empregado para identificar, no caso
de uma fabrica, os gastos nao relacionados com a produ¢do, mas que sdo necessarios ao
funcionamento da organizagdo (como despesas com vendas, despesas administrativas e

despesas financeiras).

Uma caracteristica das despesas ¢ que elas sdo reconhecidas apenas no momento do
seu uso, ou seja, na ocorréncia do fato gerador. Sdo exemplos de despesas: aluguel
do escritorio central; seguro do imével da filial de vendas; iluminagdo do escritdrio
central e comissdes sobre vendas (DUBOIS et al, 2006, p.16)

2.3.5 Custo Fixo
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Aqueles cujos valores sdo os mesmos, qualquer que seja o volume de produgdo da
empresa, dentro de um intervalo relevante. Portanto, eles ndo apresentam qualquer
variacdo, em fun¢do do nivel de producdo. Como exemplos citam-se: IPTU da
fabrica; depreciagdo; seguro da fabrica; etc. (DUBOIS et al, 2006, p.28).

“Custos fixos sdo aqueles cujo montante independe do nivel de atividade da empresa,
isto €, sdo os custos que nao se alteram quando o nivel de atividade aumenta ou se reduz”

(SANTOS et al 2006, p. 57)

2.3.6 Custo Variavel

“Sao custos variaveis os que variam proporcionalmente ao volume produzido. Exemplo:
matéria prima, embalagem” (CREPALDI, 2004, p. 18). Para Martins (2010, p.50), “quanto
maior a quantidade produzida, maior seu consumo e portando dentro de uma unidade de
tempo (més, por exemplo), o valor do custo com tais materiais varia de acordo com o volume

de produgdo”.

2.3.7 Custo Direto

Para Leone (2000, p. 49), custos diretos sdo “aqueles custos que podem ser facilmente
identificados com o objeto de custeio. Sao custos diretamente identificados a seus portadores.

Para que seja feita a identificagdo, ndo hé necessidade de rateio”.

Custos diretos sdo aqueles que podemos identificar como pertencendo a este ou
aquele produto, pois ha como mensurar quanto pertence a cada um, de forma
objetiva e direta. E o caso das matérias primas, das embalagens, dos componentes,
da mao-de-obra (se de fato ha verificagdo e medicdo de quanto tempo esta se
gastando em cada produto), dos servigos diretos executados por terceiros, da energia
elétrica consumida (quando ha medidores que identificam quanto se esta consumindo
em cada produto), etc. Esses custos sdo apropriados aos produtos sem que seja
necessario fazer rateios e nao oferecem dividas quanto a serem atribuiveis a este ou

aquele produto BOMFIM; PASSARELLI (2006, p. 53)

2.3.8 Custo Indireto

Dubois et al (2006, p. 27) “afirma que os custos indiretos necessitam de alguns célculos

para serem distribuidos aos diferentes produtos fabricados pela empresa, uma vez que sdo de

dificil mensuragdo e apropriacao a cada produto elaborado”.
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E os custos indiretos sao os que ndo podem ser identificados diretamente aos
produtos e necessitam de rateios para fazer a apropriacdo. Como exemplos sdo
citados a energia elétrica consumida pela fabrica, depreciagdo de maquinas, mao de
obra indireta, materiais indiretos (lubrificantes, lixas) e demais custos fabris.
(CREPALDI, 2004, p. 18).

As despesas sdo caracterizadas pelo bem ou servico consumido direta ou indiretamente

para a obtencao de receitas. Martins (2001, p.26) afirma que “as despesas sdo itens que

reduzem o Patrimonio Liquido e que tem essa caracteristica de representar sacrificios no

processo de obtengdo de receitas”. De acordo com Wernke (2005), este conceito ¢ empregado

para identificar, no caso de uma fébrica, os gastos nao relacionados com a produgdo, mas que

sd0 necessarios ao funcionamento da organizagdo (como despesas com vendas, despesas

administrativas e despesas financeiras).

2.3.10 Investimentos

Uma caracteristica das despesas ¢ que elas sdo reconhecidas apenas no momento do
seu uso, ou seja, na ocorréncia do fato gerador. Sdo exemplos de despesas: aluguel
do escritorio central; seguro do imével da filial de vendas; iluminagdo do escritorio
central e comissoes sobre vendas (DUBOIS et al, 2006, p.16).

Os investimentos sdo os gastos para aquisi¢ao de ativo, com a finalidade de obtencdo de

beneficios a curto, médio ou em longo prazo (CREPALDI, 2004, p.21).

Todos os sacrificios havidos pela aquisi¢do de bens ou servigos (gastos) que sdo
estocados nos Ativos da empresa para baixa ou amortizagdo quando de sua venda, de
seu consumo, de seu desaparecimento ou de sua desvalorizag@o sdo especificamente
chamados de investimentos. Sdo exemplos de investimentos na empresa: a compra

de matéria prima, maquina para a fabrica, agdes de outras empresas. (MARTINS
2010, p. 25)

2.3.11 TIR (Taxa Interna de Retorno)

Taxa Interna de Retorno ¢ um indice que indica a rentabilidade de um investimento por

uma unidade de tempo (MOTTA; CALOBA, 2002). Esta representa a taxa de juros compostos

que ird retornar o VPL de um investimento com valor 0 (zero). Para efeitos de analise de
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projetos de investimento a comparacgao a ser realizada ¢ da TIR com a TMA, com o Custo de
Oportunidade ou, com o Custo Médio Ponderado de Capital (CMPC), sendo quando a TIR for
superior a estes o projeto ¢ economicamente viavel para o investidor, ou seja, ele estara
obtendo um retorno superior ao minimo esperado ou, pelo menos, superior ao custo do capital

empregado no projeto.

2.3.12 VPL (Valor Presente Liquido)

Valor Presente ou Present Value ¢ um conceito matematico que indica o valor atual de
uma série uniforme de capitais futuros, descontados a uma determinada taxa de juros
compostos, por seus respectivos prazos (TOSI apud WERNKE, 2000). Segundo Motta;
Caloba (2002) a definicdo de Valor Presente Liquido ¢ a de uma soma algébrica de fluxos de

caixa descontados para o instante presente, a uma taxa de juros i.

2.4 ALGUMAS FERRAMENTAS EXISTENTES PARA A TOMADA DE DECISAO

Tomar a decisdo correta ¢ fundamental como j4 mencionado. Poder utilizar um modelo
que direcione para a melhor decisdo pode ser um fator de sucesso para as organizagdes.
Atualmente existem diversos modelos multicritério para tomada de decisdo, com sigla
MCDM, em inglés Multi-Criteria Decision Making Model e MCDA em inglés Multi-Criteria
Decision Analysis, bem difundidos e conceituados dentre os quais pode-se citar AHP
(Analytic Hierarchy Process), ANP (Analytic Network Process), MAUT (Multiattribute
Utility Theory), de origem americana ¢ ELECTRE (Elimination and Choice Expressing
Reality) e MACBETH, de origem europeia.

A metodologia AHP consiste em construir uma escala de prioridades entre os elementos
a serem estudados. Sdo quatro etapas de sua elaboragdo assim definidos por Moreno-Jiménez

e Salvador (2014).

1. Modelamento: o problema da tomada de decisdo como hierarquia no qual
critérios, subcritérios, tantos quanto necessarios, atributos e alternativas sao

incorporados.
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2. Valorizagio: a incorporagdo das preferéncias individuais na hierarquia de
acordo com as médias dos julgamentos listados, para preencher as matrizes

comparativas;

3. Prioriza¢do dos elementos dentro dos principios hierarquicos utilizando-se
procedimentos de priorizacdo existentes, prioridades locais e prioridades globais;

4. Sintese das prioridades globais das alternativas com objetivo de obter qual a

prioridade final definida.

Ainda segundo Moreno-Jiménez e Salvador (2014) o AHP permite realizar uma analise
profunda das inconsisténcias no processo de eleigdo das prioridades. O objetivo deste método
¢, ap6s profunda andlise para definicdo dos critérios a serem avaliados, determinar aquele que
melhor pontua dentro de todos os elencados.

O ANP, segundo Das e Chakraborty (2011), ¢ uma derivacdo do AHP que fornece um
quadro geral para lidar com as decisdes sem precisar determinar niveis como em uma
hierarquia. Na realidade influéncia é o ponto central deste método. E conhecido como sistema
de com abordagem de feedback. Cria-se uma rede dentro da qual existem dois componentes a

serem definidos:

e Uma rede de critérios e subcritérios controlam as interagdes entre os elementos;

e Uma rede de influéncia entre os elementos € os grupos.

A estrutura desta rede varia de critério para critério e uma super matriz para limitar as
influéncias ¢ criada para controlar cada critério. Finalmente cada uma destas matrizes tem
seus pesos ponderados por prioridade de um critério de controle e os resultados sao
sintetizados.

MAUT ¢ um método criado para lidar com escolhas e rentincias dentre varios objetivos.
Tal qual AHP também se utiliza de um ranqueamento de hierarquia. Segundo Garcez e
Almeida (2014) o modelamento de uma decisdo traz consigo problemas para defini¢do das
alternativas por ordem de relevancia, priorizagdo. Em sua visdo o modelo MAUT atinge o
objetivo de promover uma definicdo de importancia entre os elementos para se tomar a
decisdo. Dentre os fatores de importincia, encontra-se a “utilidade”, que pode ser definida

como grau de satisfacdo com a escolha de uma alternativa de acordo com um atributo. O
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resultado do ranqueamento destes pesos definidos para cada atributo determina a melhor
decisdo a ser tomada.

ELECTRE ¢ um modelo de origem francesa. Este método consiste em criar uma ou
mais relagdes que se sobrepde com objetivo de comparar de forma abrangente cada par de
acOes estudadas. Em seguida explora-se as recomendacdes obtidas na primeira fase do
processo. Essa recomendacdo depende do problema abordado, seja ele de escolha,
classificacao ou ordenacio.

Segundo Zanakis, Solomon, Wishart e Dublish (1997), este método ¢ mais popular na
Europa do que nos Estados Unidos. Seus defensores argumentam que este método ¢ mais
aplicavel a situagdes praticas. Defendem que ao contrario de outros métodos ELECTRE nao
fornece uma preferéncia global dentre as alternativas, mas em seu lugar uma escolha parcial
dentre elas e que se trata de um modelo que lida melhor com informagdes imprecisas por meio
de relagdes binarias.

MACBETH ¢ um método cujo objetivo ¢ determinar a atratividade ou valor de cada
uma das opgoes através de uma comparagao de dados emparelhados, ndo numéricos, baseados
em uma classifica¢do qualitativa de diferenca de atratividade. Esta classificagdo se inicia com
indice “muito fraco”, passando por “fraco”, “moderado”, “forte”, “muito forte” e encerra-se

no “extremo”. Costa, de Corte, Vansnick (2012).

O MACBETH ¢ uma abordagem ndo numérica de mensuragao de valor baseada em
uma teoria segura, como as abordagens numeéricas, mas tem a vantagem adicional de
oferecer um método pratico de verificagdo interativa da confiabilidade das
preferéncias sobre as informagdes estudadas. O procedimento MACBETH para
avaliagdo de valor é composto por um estidgio de entrada de dados, objetivando
provocar um participante ou um grupo de avaliadores, com um consistente conjunto
de julgamentos dados ndo numéricos qualitativos emparelhados de diferencgas de
atratividade e um estagio de saida de informagdes objetivando a construgdo, a partir
de conjuntos de julgamentos, um modelo de avaliagdo multicritério que mede
numericamente a atratividade relativa das opgdes para o avaliador que fez os
julgamentos. (COSTA; de CORTE; VANSNICK, 2012, p. 380).

A discussao sobre a aplicacdo destes modelos abordados tem se intensificado ao longo
dos ultimos anos dada a importancia do tema tomada de decisdo. Para melhor representar a
relevancia do assunto, na Figura 7 apresenta-se o nimero de publicagdes e de citagdes de cada

modelo quando relacionados ao tema modelo de tomada de decisdo.
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Figura 7 - Quantidade de publicagdes e citagdes de cada modelo de tomada de decisao

(1998 —2017)
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Fonte: Adaptado de Web of Science (2017).

Os modelos observados variam na forma e em seus conceitos, todos, porém com o
mesmo objetivo em sua esséncia, direcionar a melhor decisdo. Guglielmetti, Marins e
Salomon (2003) destacam que de acordo com pesquisa realizada, o AHP (Analytic Hierarchy
Process) se mostra o MCDM com entendimento mais amigavel, principalmente no que diz
respeito a execucao de aplicagdes praticas e citam esta como provavel causa de o modelo ter
um nimero muito maior de publica¢des que qualquer outro MCDM. O AHP se destaca entdo,
quantitativamente, em numero de publicagdes e citagdes quando relacionados ao tema

automotivo, o que demonstra que foi mais estudado. Para completar, destaca-se que o AHP ¢
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o método de decisao de multiplos critérios que mais tem publicacdes, isso faz com que o seu
entendimento seja, razoavelmente, mais facil do que outros métodos, e consequentemente sua
execuc¢ao (Salomon et. al, 2003).

Desta forma ¢ o modelo a ser adotado para o desenvolvimento deste trabalho.

2.5 AHP (ANALYTIC HIERARCHY PROCESS)

O método Analytic Hierchy Process (AHP) foi criado em 1971, por Thomas L. Saaty,
que viu oportunidade no estudo de transporte do Sudao, para assim auxilia-lo na tomada de
decisdo, do caminho mais curto (Kroenke, 2012).

Kroenke (2012) aponta que esse método, AHP, serve para termos parametros de
importancia na decisdo multicritério, o quanto uma variavel pode interferir em outra, desse
modo para sabermos qual efetivamente ¢ mais relevante. E este por sua vez, pode ser usado
em diversas areas, como militar, governamental, educacionais.

Antes de utilizar o método AHP, deve-se ter o objetivo fundamentado, para que consiga
saber quais sdo os critérios que terdo impacto no seu objetivo, indo topo até os subcritérios, €
consequentemente avalia-los de maneira eficaz (Torre et. al., 2016). Aguiar (2007) pondera
que como o método trabalha com multiplos critérios, as varidveis podem ser de carater
quantitativo ou qualitativo, e podem vir a ser conflitantes entre si. Entdo a experiéncia do
avaliador ¢ tdo valiosa quanto os dados obtidos.

O numero de variaveis ¢ restrito, estabelecido no maximo de 9 itens para comparagao
simultanea. Ultrapassado esse nimero, o método ndo ¢ tdo eficaz, levando a incoeréncias no
projeto (Saaty, 2001).

Na Figura 8 apresenta-se a estrutura dos critérios e dos subcritérios, um exemplo de

como ficara a estrutura do AHP, no qual se converge para o objetivo.



43

Figura 8 - Exemplo de Estrutura de AHP

ESTRUTURA DO AHP
Objetivo

4

Critério 1 Critério 2

Critério

Alternativa
B

A C

Fonte: Nunes Junior (2006).

Os valores que sdo atribuidos para o grau de importancia do critério seguem a Escala
Fundamental de Saaty, sdo feitos par a par desse modo mantemos a coeréncia na atribui¢ao de

valores (JUNIOR, 2006). No Quadro 4 detalha-se os valores presentes na escala fundamental.

Quadro 4 - Escala Fundamental

Valor Definigio Explicagio
1 Igual importéncia entre os elementos fe | Dois elementos confribuem igualmente
j para o objetivo ou critério
E o A expeniencia ou o julgamento &
3 EDFE?: Ln;p&rganma i ok levemente a favor de um elemento
sobre o outro
5 Farte im Ancia O julgamento & fortemente a favor de

um elemento

Um elemento & fortemente favorscido e

Importancia muito forte ou importancia i e T e e

demonsirada R
A evidéncia a favor de um elemento
k] Importdncia absoluta sobre o outro & da maior ordem de
afirmag&o
: o : Cuando se necessita de
‘Valores intermediarios entre dois : -
2,468 : r comprometimento ou coeréncia entre os
julgamentos adjacentes julgamentos
-dlzzﬂgm[ i Se um elemento i recebe um dos valores ndo nulos acima guando comparado com
acimﬁEl o 0 elemento j, entdo j recebera o valor reciproco quando comparado com §
Mimeros 3 i Ll
racionais Valores fora da escala Para forgar a coerencia

Fonte: Nunes Junior (2006).
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A atribui¢ao dos valores segue uma regra, em que o valor posto para um critério X em
relag@o ao critério Y deverd ser atribuido o inverso para o critério Y em relagdo ao critério X
(VASCONCELOS, MOTA, 2014).

Na Figura 9 exemplifica-se a atribui¢do dos valores para cada critério na matriz de

decisdo.
Figura 9 - Atribui¢ao dos valores na matriz

1 dyz 5
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Fonte: Vasconcelos, Mota (2014).

Com a atribuicdo dos pesos faz o célculo do autovetor para cada critério. Seguindo a

Figura 8 — Atribuicao dos valores na matriz, tem a formula do autovetor.

Equacao 1 - Autovetor

Autovetor = 2"\"{1 = 312 = 313

Fonte: Saaty (2001).

Apos atribui¢ao dos pesos para os critérios, calcula-se o autovetor para cada critério
resultado da média geométrica de cada linha da matriz, para todos os critérios
individualmente. Posteriormente realiza-se a soma dos valores obtidos pelo autovetor e com a
divisdo de cada autovetor pela soma de todos os autovetores, obtendo-se entdo o grau de
relevancia dos critérios (SAATY, DONG, 2014).

Entretanto, para se alcancar a decisdo que mais se aproxima da ideal aplica-se o
conceito de sintese ideal ao invés da sintese normal. Mensuragdo absoluta implica em
alternativas comparadas com niveis padrdo, ao invés de comparagdes par a par como na
mensuracao relativa original do AHP. (SALOMON, 2016). Salomon (2016) destaca duas
vantagens na utilizagdo deste critério. A primeira, ¢ que com mensuragdo absoluta, ndo ha
limite para a defini¢do de alternativas. A segunda, desta forma evita-se viés e tendéncias

historicas levando a uma visdo imparcial comparando as alternativas com a referéncia padrao.
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Ainda de acordo com Salomon (2016), com sintese ideal, as prioridades ndo sao distribuidas
de forma normal, sendo a soma dos vetores prioridade cuja soma ndo resultard em 100%.
Nesta forma de sintese, a maior prioridade para cada critério sera 100%.

O R], indice randomico, estd ligado ao o nimero de comparagdes de par a par que segue
valores ja estabelecidos, o RI serve para calcular o CR (Shimizu, 2001). E de acordo com
Saaty (1991), o indice randomico ¢ a matriz reciproca gerada randomicamente, criada pelo o
laboratorio Oak Ridge e usada para calcular o CR.

Na Tabela 2 demonstra-se os valores pré-estabelecidos para o RI de acordo com o

namero de critérios adotados.

Tabela 2 - indice de Coeréncia

n 3 4 3 [ 7 8

RI 0.58 0,90 1,12 1.24 1,32 1.41

Fonte: Shimizu (2001).

Os valores do RI sdo alterados de acordo com o ntimero de critérios presentes na matriz.
Sendo A a multiplicacdo entre a soma dos pesos do critério pelo seu respectivo valor de
importancia e “n” o nimero de critérios adotados, junto com o RI, calcula-se o Consistency
Ratio (CR), para observar se os valores que compdem a matriz estdo coerentes, uma vez que €
o avaliador que agrega as notas. O CR ¢ um indicador que considera um erro aleatorio que

calcula o quao distante estd o A do n (Aguiar, 2007).
Na Equagao 2 representa-se a forma de célculo para se obter o CR.

Equagdo 2 - Calculo do CR
A—n
ki
(n—1)RI

Fonte: Saaty (2001).

De acordo com Saaty (2001), o CR ndo pode ultrapassar 0,20, caso isso ocorra, 0s
valores que estdo na matriz devem ser revistos e sofrer alteracdes, pois eles nao estdo

coerentes e poderdo levar a decisdes incorretas, prejudicando toda a implementagao.
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Encerrada a elaboracao desta primeira etapa ¢ com o CR menor do que 0,2, procede-se
para segunda fase, promovendo-se a relagdo dos critérios com as alternativas e deste modo
encontra-se o grau de importancia de cada critério quando relacionado as alternativas. Ao se
tratar de matrizes maiores do que 2x2, faz-se os calculos de A e do CR. Para determinar a
melhor decisdo, multiplica-se o grau de relevancia de cada critério com o grau de importancia
que cada critério tem sobre as alternativas, resultando em valores que mostram qual o real
peso que o critério tem sobre as alternativas. Por fim realiza-se a soma dos critérios em

relagdo as alternativas e a alternativa que tiver maior valor serd a decisdo final (SAATY,

DONG, 2014).



47

3 METODO DE PESQUISA UTILIZADO

O presente trabalho esta divido em etapas. A primeira, de revisdo da literatura ¢
composta de dois tipos de abordagem de pesquisa, revisdo da literatura e pesquisa-agao.

Revisdao da literatura ¢ buscar o que autores tem registrado sobre o assunto estudado
recentemente, quais abordagens adotadas, que métodos foram utilizados, quais resultados

foram alcangados, quais as conclusdes e finalmente se hd campo para trabalhos futuros.

As revisoes da literatura apresentam-se como uma atividade importante para
identificar, conhecer e acompanhar o desenvolvimento da pesquisa em determinada
area do conhecimento, além de permitir a cobertura de uma gama de fendmenos
geralmente mais ampla do que aquela que poderia ser pesquisada diretamente. Além
disso, as revisdes permitem a identificagdo de perspectivas para pesquisas futuras,
contribuindo com sugestdes de ideias para o desenvolvimento de novos projetos de
pesquisa. De acordo com esses autores, as revisdes podem ser classificadas segundo
seu proposito (analitica ou de base), abrangéncia (temporal ou tematica), funcdo
(historica ou de atualizagdo) e tipo de andlise desenvolvida (bibliograficas ou
criticas) (MIGUEL, 2007, p. 219-220).

Para Bryman (1989), a pesquisa-a¢do ¢ uma abordagem da pesquisa social aplicada na
qual o pesquisador e o cliente colaboram no desenvolvimento de um diagnéstico e para a
solugdo de um problema, por meio da qual as descobertas resultantes irdo contribuir para a
base de conhecimento em um dominio empirico particular.

Na pesquisa-agdo, o termo pesquisa se refere a produ¢do do conhecimento e o termo
acdo, a uma modificacao intencional de uma dada realidade. A pesquisa-agao ¢ a producao de
conhecimento guiada pela pratica, com a modificagdo de uma dada realidade ocorrendo como
parte do processo de pesquisa. Neste método de pesquisa, o conhecimento ¢ produzido e a
realidade ¢ modificada simultancamente, cada um ocorrendo devido ao outro (OQUIST,
1978).

Apods a revisdo da literatura ¢ desenvolvido um modelo para tomada de decisdo
utilizando-se como o AHP (4nalytic Hierarchy Process) desenvolvido por Thomas L. Saaty
entre os anos de 1971 a 1975 na Universidade da Pensilvania. Sao observados os recursos do
sistema produtivo, tal qual a eventual necessidade de investimentos em novas maquinas e
equipamentos, as proje¢des de resultados de novos projetos, custo de aquisi¢do de produtos
através de terceiros, riscos de abertura de conhecimento e acesso a novas tecnologias e

talentos.
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Apos a finalizacdo do modelo de tomada de decisdo, realiza-se uma andlise de
sensibilidade com objetivo de avaliar o impacto da variagcdo dos principais critérios adotados

para elaboracao do modelo, na decisao final.

3.1 ETAPAS DE ELABORACAO DO MODELO

Para iniciar a aplicacdo do método AHP, deve-se primeiramente observar quais os
critérios que possuem relevancia para impactar a tomada de decisdo de terceirizar ou produzir
internamente um ou mais itens. A defini¢do dos critérios fundamenta-se na necessidade de
abordar os trés aspectos listados na pesquisa, econdmico-financeiros, operacionais e
estratégicos e realizada pelos gestores da empresa estudada e, sendo eles, diretor geral, diretor
de operagdes, diretor de compras e suprimentos, diretor de vedas e diretor de controladoria.
Fundamental que se considere o maximo de critérios sobre cada aspecto, sem ultrapassar o
limite de 9 no total. A referéncia utilizada para selecdo dos critérios ¢ o Quadro 3 - Resumo de
vantagens, desvantagens e riscos relacionados a terceirizagdo, excecao feita a retorno do

investimento pois trata-se de um item exclusivo do aspecto de fabricacdo e ndo terceirizacao.

e Redugao de Custo (Custo de terceiros; Reducao de custo total)

e Retorno de investimento

e Acesso a tecnologia (Acesso a novas tecnologias)

e Acesso a talentos (Acesso a mao-de-obra qualificada e talentosa)
e Abertura de mercado (Vazamento de informagdes sigilosas)

e Exposicdo de know-how (Alta dependéncia junto ao fornecedor)
e Custos escondidos (Custos escondidos)

e Transferéncia de Risco de Volatilidade da demanda (Redugao da volatilidade do lucro)

Custo de terceiro ¢ fundamental na escolha entre produzir ou terceirizar, ate pelo fato de
muitos autores destacar o critério no processo de terceirizacao, pois € um fator que leva a
decisdo tercerizar (GUADAGNIN, GUEDES, 2003).

O retorno de investimento ¢ um contraponto do custo de terceiro, porque o critério tende
pesar a decisdo para produzir, assim a empresa, teoricamente, pode ter um lucro maior

(VARGAS, 2010).
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Acesso a talento e acesso a tecnologia sdo fatores de dificil mensuracao, fatores
subjetivos, e se constinui uma via de mao dupla, assim como pode aprender nova tecnologia
com fornecedor, pode ter que ensinar uma nova tecnologia para o terceirizado e isso ocorre
com os funcionarios, podendo contratar novos colaboradores ou perde-los (OLIVEIRA,
BERTUCCI, 2003).

Ensinando o processo para o terceirizado, este pode comecar a atuar diretamente no
mercado, podendo assim empresa primaria perder seu espaco, entao deve-se levar em conta a
abertura de mercado e tambem a exposicao de know-how (FRANCISCHINI, AZEVEDO,
2003).

Os custos escondidos sdo custos que ndo estavam programados e ndo podem ser
mensurados, podem estar nos retalhos, retrabalho, falhas e ate mesmo em um novo custo da
terceirizagao (LONGO et al., 2012).

Definidos os critérios, estabelece-se a estrutura de decisdo. A Figura 10 representa a

estrutura da decisdo, comprar ou produzir.

Figura 10 - Estrutura da decisao

DECISAO

CUSTO 3's RETORNO ACESSO A ACESSO A ABERTURA DE EXPOSIGAO DE RISCOS DE CUSTOS
INVESTIMENTO TECNOLOGIA TALENTOS MERCADO KNOW-HOW VOLATILIDADE ESCONDIDOS

FABRICAR COMPRAR

Fonte: Autoria propria

A Tabela 3 representa a primeira etapa de desenvolvimento do modelo de tomada de
decisdo baseado no AHP, a comparagao entre os critérios apresentados € os pesos atribuidos

para cada critério.
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Tabela 3 - Tabela de comparagao do AHP utilizada para elaboracdo do modelo

Transferéncia

Abertura | Exposicao .
. , | Retornode | Acessoa |Acessoa de riscos de Custos .
Critério Custo 3's A . de de know- . . Autovetor | Importancia
Investimento |tecnologia| talentos volatilidade |escondidos
mercado how
da demanda
Custo 3's - - - - - - - - X1
Retorno de
. - - - - - - - - X2
Investimento
Acesso a
} - - - - - - - - X3
tecnologia
Acesso a
- - - - - - - - X4
talentos
Abertura de
- - - - - - - - X5
mercado
Exposi¢do de
POsI¢ ) } ) ) ) ) ) ) X6
know-how
Transferéncia
de riscos de
- - - - - - - - - X7
volatilidade
da demanda
Custos X8
escondidos
Soma - - - - - - - - 100,0%

Fonte: Autoria propria

Como resultado da Tabela 3 tem-se a comparagdo entre os critérios ¢ a soma da

porcentagem dos critérios deve ser 100%

Na sequéncia, calcula-se, somente para as matrizes superiores a 2x2, o autovetor, o

lambda e o CR. Se o CR for maior que 0,2, os pesos atribuidos a cada critério devem ser

revistos.

Posteriormente, para cada critério, elabora-se uma segunda tabela, na sequéncia, para

compreender o quio relevante ¢ terceirizar ou produzir internamente, existindo assim dois

ranqueamentos: o primeiro entre os critérios e o segundo, entre cada critério em relagdo a

terceirizagdo ou produgdo interna. Nas Tabelas 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11 demonstra-se o

cruzamento de cada critério com as alternativas. Neste caso, aplicando-se a mensuragao

absoluta e sintese ideal, ou seja, o critério de maior importancia resulta em 100% e o outro, o

percentual resultante de sua parcela em relacdo ao critério principal, o de 100%.

Tabela 4 — Comparacao do critério Custos 3’s entre terceirizar ou produzir

Custo 3's Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Terceirizar - - - Y1
Produzir - - - Y2

Fonte: Autoria propria
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Na Tabela 4 determina-se o grau de importancia que terceirizar ¢ produzir t€ém em

relacdo ao critério Custo de 3’s.

Tabela 5 — Comparagao do critério Retorno de Investimento entre terceirizar ou produzir

Retorno de . . L
. Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Investimento
Terceirizar - - - Y3
Produzir - - - Y4

Fonte: Autoria propria

Na Tabela 5 determina-se o grau de importancia que terceirizar e produzir tém em

relacdo ao critério Retorno de Investimento.

Tabela 6 — Comparagao do critério Acesso a Tecnologia entre terceirizar ou produzir

Acesso atecnologia | Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Terceirizar - - - Y5
Produzir - - - Y6

Fonte: Autoria propria

Na Tabela 6 determina-se o grau de importancia que terceirizar e produzir tém em

relagdo ao critério Acesso a tecnologia.

Tabela 7 — Comparagao do critério Acesso a Talentos entre terceirizar ou produzir

Acesso a talentos Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Terceirizar - - - Y7
Produzir - - - Y8

Fonte: Autoria propria

Na Tabela 7 determina-se o grau de importancia que terceirizar e produzir tém em

relacdo ao critério Acesso a talentos.
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Tabela 8 — Comparagao do critério Abertura de Mercado entre terceirizar ou produzir

Aberturade .. . A .
Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
mercado
Terceirizar - - - Y9
Produzir - - - Y10

Fonte: Autoria propria

Na Tabela 8 determina-se o grau de importancia que terceirizar ¢ produzir t€ém em

relacdo ao critério Abertura de Mercado

Tabela 9 — Comparagao do critério Exposi¢do de Know-how entre terceirizar ou produzir

Exposicao de know- . . A
Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
how
Terceirizar - - - Y11
Produzir - - - Y12

Fonte: Autoria propria

Na Tabela 9 determina-se o grau de importancia que terceirizar ¢ produzir t€ém em

relag@o ao critério Exposi¢do de Know-how

Tabela 10 — Comparagao do critério Custos Escondidos entre terceirizar ou produzir

Custos escondidos Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Terceirizar - - - Y13
Produzir - - - Y14

Fonte: Autoria propria

Na Tabela 10 determina-se o grau de importancia que terceirizar e produzir t€ém em

relacdo ao critério Custos escondidos.
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Tabela 11 — Comparacgao do critério Transferéncia de Riscos de Volatilidade da Demanda
entre terceirizar ou produzir

Transferéncia de

riscos de . ) L
. Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
volatilidade da
demanda
Terceirizar - - - Y15
Produzir - - - Y16

Fonte: Autoria propria

A partir da Tabela 11 determina-se o grau de importancia que terceirizar e produzir tém

em relagdo a ao critério Transferéncia de Riscos de Volatilidade da Demanda.

Como ha duas tabelas, uma com o grau de importancia de cada critério e outra sobre o

critério em relacdo a terceirizar ou produzir, para estabelecer o resultado do grau de

importancia da alternativa, deve-se cruzar os dados entre as tabelas. Realiza-se desta forma a

multiplicagdo do grau de importidncia da primeira tabela com o grau de importancia da

segunda tabela, obtendo o resultado sobre o verdadeiro impacto que o critério tem para tomar

a decisdao mais acertada somando-se por fim a porcentagem de cada critério para terceirizar ou

fabricar (AZEVEDO, 2015).

O Quadro 5 representa o resultado do cruzamento das duas tabelas, a dos pesos dos

critérios e a de cada critério quando comparado a decisao final.

Quadro 5 — Resultados obtidos

CRITERIO TERCEIRIZAR PRODUZIR
Custo Al=X1*Y1l B1=X1*Y2
Retorno de
Investimento |A2 =X2 *Y3 B2 =X2*Y4
Acesso a
tecnologia |A3=X3*Y5 B3=X3*Y6
Acesso a
talentos A4 =XA*Y7 B4 =X4*Y8
Abertura de
mercado A5=X5*Y9 B5=X5*Y10
Exposig¢do de
know-how |A6=X6*Y11 B6=X6*Y12
Transferéncia
de riscos de
volatilidade
dademanda |A7=X7*Y13 B7=X7*Y14
Custos
escondidos |A8=X8* Y15 B8=X8*Y16
Total A9 =Soma(A1:A9) |B9=Soma(B1:B9)

Fonte: Autoria propria
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A alternativa que apresentar maior porcentagem ¢ a decisdo que deve ser tomada, de
acordo com o método AHP.

Uma analise de sensibilidade deve ser realizada para avaliar alteracdes no peso. Essas
mudancas podem ser causadas por um aumento do custo, atraso do fornecedor ou influéncias
de origem ora externa, ora interna. As alteragdes, portanto, podem gerar mudancas na decisao
jé estabelecida (VOOGD,1983). Portanto, a anélise de dados relata a sensibilidade do peso de
um determinado critério (SIRISAWAT, 2018). Com esse indicador, pode-se observar como as
mudancas em algum critério podem interferir no resultado (CELIK, 2018).

A andlise de sensibilidade ajuda a tomada da decisdo, pois identifica o impacto dos
critérios se houver alguma alteracdo nos pesos, o qual pode gerar mudanga na decisdo final,
desse modo alguns autores usam a analise de sensibilidade como o ultimo passo do método
AHP (OLIVEIRA et al., 2017). Estuda a variagdo de um parametro e o impacto que tem sobre
0 projeto, com isso pode-se ter uma previsao sobre o que pode ocorrer e ter uma oportunidade
de melhoria (GAUDARD et al., 2012).

Permite verificar a mudanca de um critério com o congelamento dos demais, de modo
observar qual o impacto que a alteracdo do peso de um determinado critério tem na decisdao
final, assim usa-se mais em critérios que ha um risco maior de alteragdo (VIERIA et al.,
2016).

A realizacdo da analise de sensibilidade deve considerar os critérios cujos graus de
importancia forem mais relevantes.

Para realizar a andlise de sensibilidade, deve-se utilizar os valores da importancia do
critério da matriz dos critérios, tabela 3, valores de importancia de cada critério comparados as
alternativas, Tabelas 4 a 11 e do quadro 4 os valores da decisdo final, sendo estes os pontos
conhecidos. Na Tabela 12 apresenta-se como se deve preencher a tabela possibilitando desta

forma o célculo dos outros pontos do grafico.

Tabela 12 — Preenchimento da tabela

CUSTO 3'S PRODUZIR TERCEIRIZAR
0% - -
5% - -
100% B1 Al
X1 B9 A9

Fonte: Autoria propria
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A tabela demonstra os valores usados para obter-se o calculo de sensibilidade e
posteriormente elaborar-se o grafico para melhor visualizagcdo. Os valores sdo retirados da
Tabela 3 — Tabela de comparacao do AHP utilizada para elaboracdo do modelo, X1 e do
Quadro 5 — Resultados obtidos, A1, B1, A9 ¢ B9.

Na Tabela 13 demonstra-se os calculos que devem ser feitos para elaboragdo do grafico,
proporcionando a capacidade de se analisar os impactos oriundos das variagdes de cada

critério a ser estudado.

Tabela 13 — Calculo para analise de sensibilidade

CUSTO 3'S PRODUZIR TERCEIRIZAR
0% ((0%-X1)/(100%-X1))*(B1-B9)+B9 | ((0%-X1)/(100%-X1))*(A1-A9)+A9
5% ((5%-X1)/(100%-X1))*(B1-B9)+B9 | ((5%-X1)/(100%-X1))*(A1-A9)+A9
100% B1 Al
X1 B9 A9

Fonte: Autoria propria

Os valores X1, Bl e Al sofrerdo alteragdo conforme o critério usado para fazer anélise
de sensibilidade, sendo A9 e B9 fixos, pois referem-se os valores da decisao final.

Para plotar o grafico usa-se o grafico de dispersdo e selecionadas as trés colunas, do
critério, produzir e terceirizar. Nas Figuras 11 e 21 apresenta-se o passo a passo da selecao do

grafico.
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Figura 11 - Gréafico de dispersao
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Fonte: Autoria propria
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Figura 12 - Grafico de dispersao com linhas retas e marcadores
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Fonte: Autoria propria
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4 ESTUDO DE CASO E APLICACAO DO MODELO DE TOMADA DE DECISAO

Desenvolveu-se um estudo de caso, realizado em uma empresa multinacional de grande
porte, com 30 plantas, presente em 14 paises, mais de 15 mil funcionarios, do segmento de
autopecas, exclusivamente em unidade situada no interior do estado de Sdo Paulo. Em
pesquisa junto a seus executivos, com base nas vantagens, desvantagens e riscos identificados
durante revisao da literatura, foram validados os critérios para composi¢ao e estruturagao do
modelo de tomada de decisdo entre produzir ou comprar e definidos os pesos para cada
critério, com base na necessidade de investir em ampliagao da capacidade de producao, caso a
decisdo resultante seja produzir internamente.

Com o desenvolvimento de novos veiculos por parte das montadoras e a constante busca
por ampliagdo de sua participagdo de mercado, a empresa tem sua equipe de vendas
prospectando junto a seus clientes oportunidades de novos negdcios como pratica.

Ampliagdo da carteira de fornecimento por vezes pode esbarrar em questdes
técnico/operacionais como limitagdo da capacidade produtiva ou defasagem tecnologica, por
exemplo. Desta forma, os gestores se veem em constante busca pelas melhores solu¢des como
forma de garantir crescimento e sustentabilidade para seu negocio sem negligenciar
compromisso com seus acionistas de garantia da rentabilidade do negdcio.

E neste contexto, de busca por ampliagdo de participagdo de mercado, aliada a
necessidade de remuneracdao do capital investido que se busca tomar a melhor decis@o sobre
uma oportunidade que se apresentou.

O projeto avaliado refere-se a um novo negocio que esbarra em uma limitacdo da
capacidade produtiva, cujos investimentos em maquinas, equipamentos, periféricos e area sao
elevados e trazem consigo todos os riscos ja elencados. Sao duas as opg¢des que se apresentam.
Adquirir as pecas de um fornecedor parceiro, ou investir em uma maquina para ampliar a
capacidade produtiva, com tecnologia nova em relacdo as maquinas atualmente existentes na
unidade fabril estudada.

Com relacdo a opcao de aquisicdo de pecas através de um fornecedor externo, a equipe
de compras e suprimentos consultou seus parceiros afim de obter a melhor proposta que
unisse questdes técnicas, de qualidade e comerciais. Como resultado deste trabalho, a proposta
vencedora apresentada trouxe o custo total anual, somando-se o custo de matéria-prima,

transformagao e frete, R$ 11.500.000,00.
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A opcao de ampliar a capacidade produtiva através do investimento em um novo

equipamento de fabricacdo, tem seus dados de valor de investimento, custos relacionados a

producao, receita oriunda da venda dos produtos e retorno do investimento apresentados no

Quadro 6.
Quadro 6 - Dados do projeto / resultados
RESULTADO / FLUXO DE CAIXA INVESTIMENTO / RETORNO
RECEITA LiQUIDA 100,0% 15.000.000,00 MAQUINA 3.000.000,00
CUSTOS VARIAVEIS 75,0% 11.250.000,00 EDIFICACAD 300.000,00
MAQUINA 300.000,00 PERIODO DE AMALISE 5 ANOS
DEPRECIACAD
EDIFICACAOD 12.000,00 TEMPO DE MATURACAOD 6 MESES
DEMAIS CUSTOS 10,0%  1.500.000,00 TMA 25%
TOTAL CUSTOS 87,1% 13.062.000,00 VPL 811.000,00
MARGEM 12,9%  1.938.000,00 TIR 28%
VARIACACAO DA NCG 1.500.000,00 PAY-BACK 3,9 ANOS
IR/ CSLL 34% 658.920,00
ANO 1 DEMAIS ANOS
FLUXO DE CAIXA LIVRE
91.080,00  1.591.080,00

Fonte: Autoria propria

Os parametros de medicdo da geracdo de riqueza do projeto serdo o retorno sobre o

investimento medidos por modelos de fluxo de caixa descontado, TIR e VPL.

Os resultados apresentados demonstram proximidade nos quesitos custo total anual,

producdo versus compra das pegas, resultando em vantagem para compra. Entretanto, apesar

do custo do fornecedor externo ter se apresentado mais baixo do que o de producao interna, os

gestores da empresa entenderam que ndo se devia basear a decisdo somente sob o aspecto

custo. Devem ser considerados os aspectos estratégicos envolvidos.
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4.1 APLICACAO DO AHP

Os critérios considerados foram pré definidos e apresentados aos gestores, sendo eles o
custo de 3’s, retorno de investimento, acesso a tecnologia, acesso a talento, abertura de
mercado, exposi¢cdo de know-how, custo escondidos, volatilidade da demanda. Na sequéncia,
elaborou-se matriz de pesos para os critérios adotados. A atribuicdo dos pesos para cada
critério em relagdo aos outros tem origem nas ponderagdes realizadas com base na experiéncia

dos gestores entrevistados.

Na Tabela 14 demonstra-se a matriz com os critérios e os pesos atribuidos.

Tabela 14 - Critérios e 0s seus pesos

. . |Transferéncia
Abertura | Exposicao .
. Retornode | Acessoa | Acessoa de riscos de Custos
Critério Custo 3's R R de de know- . K
Investimento|tecnologia| talentos volatilidade |escondidos
mercado how
dademanda
Custo 3's 1 3 5 5 4 7 1 4
Ret d
etornode | 3 1 4 4 5 6 2 4
Investimento
Acesso a
. 1/5 1/4 1 1 1/5 1/4 1/2 1/3
tecnologia
Acesso a
1/5 1/4 1 1 1/4 1/4 1/4 1/3
talentos
Abertura de
1/4 1/5 5 4 1 3 1 4
mercado
Exposi¢ao de
posi¢ 17 1/6 4 4 13 1 1/3 1/4
know-how
Transferéncia
de riscos de
1 1/2 2 4 1 3 1 3
volatilidade /
da demanda
Custos
. 1/4 1/4 3 3 1/4 4 1/3 1
escondidos
Soma 3,38 5,62 25,00 26,00 12,03 24,5 6,42 16,92

Fonte: Autoria propria

A Tabela 14 ¢ resultado do preenchimento dos os pesos que os gestores pontuaram para
cada critério e observa-se que custos 3’s e retorno de investimento tem os maiores valores em

relacdo aos outros critérios.



61

Elaborada a matriz e atribuidos os pesos para cada critério, prosseguiu-se para o calculo
do autovertor:

O céalculo do Autovetor para o custo de 3’s sera representado pela formula:

Autovetor = J1+3+5+5+4%7+1+4

Autovetor = 3,09
Portanto, o resultado do autovetor ¢ obtido pela média geométrica da linha de cada
critério. Este célculo ¢ replicado para todos os critérios. Os valores dos autovetores sao

apresentados na Tabela 15.

Tabela 15 — Calculo do Autovetor

Transferéncia de
L. Retorno de Acessoa Acessoa |Aberturade| Exposi¢do de riscos de Custos
Critério Custo 3's R . . N Autovetor
Investimento tecnologia talentos mercado know-how volatilidade da escondidos
demanda
Custo 3's 1 3 5 5 4 7 1 4 3,09
Retorno de 1/3 1 4 4 5 6 2 4 2,45
Investimento
Acesso a
. 1/5 1/4 1 1 1/5 1/4 1/2 1/3 0,38
tecnologia
Acesso a talentos 1/5 1/4 1 1 1/4 1/4 1/4 1/3 0,36
Abertura d
ertura de 1/4 1/5 5 4 1 3 1 4 1,36
mercado
Exposi¢do de
poste 1/7 1/6 4 4 1/3 1 1/3 1/4 0,57
know-how
Transferéncia de
riscos de
1 1/2 2 4 1 3 1 3 1,57
volatilidade da /
demanda
Custos
. 1/4 1/4 3 3 1/4 4 1/3 1 0,81
escondidos
Soma 3,38 5,62 25,00 26,00 12,03 24,5 6,42 16,92 10,58

Fonte: Autoria propria

A partir do autovetor calculado e apresentado na Tabela 15, segue-se para calcular a
importancia de cada critério.

Cilculo da importancia: Serd o autovetor do critério dividido pela a soma de todos os
autovetores calculados.

3,09

Importancia = T,SS

Importancia = 0,292 =29,2%

Realizou-se o calculo da importancia para os 8 critérios. A importancia dos critérios ¢

apresentada na Tabela 16.
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Tabela 16 — Calculo da Importancia

Transferénciade
L . Retorno de Acesso a Acessoa |Aberturade| Exposi¢do de riscos de Custos .
Critério Custo 3's R . . N Autovetor Importancia
Investimento tecnologia talentos mercado know-how volatilidade da escondidos
demanda
Custo 3's 1 3 5 5 4 7 1 4 3,09
Ret d
e on:no e 113 1 4 4 5 6 2 4 2,45
Investimento
A
cesso a.1 15 1/4 1 1 1/5 1/4 1/2 1/3 0,38
tecnologia
Acesso a talentos 1/5 1/4 1 1 1/4 1/4 1/4 1/3 0,36
Abertura d
ertura de 1/4 1/5 5 4 1 3 1 4 1,36
mercado
Exposi¢do de
XPOsig 17 1/6 4 4 1/3 1 1/3 1/4 0,57
know-how
Transferéncia de
riscos de
1 2 2 4 1 1 3 1,57
volatilidade da Y 3
demanda
Custos
uste 1/4 14 3 3 1/4 4 1/3 1 0,81
escondidos
Soma 3,38 5,62 25,00 26,00 12,03 24,5 6,42 16,92 10,58 100,0%

Fonte: Autoria propria

Com o peso definido para cada um dos critérios, destacam-se custo de 3’s, retorno de
investimento e transferéncia de riscos de volatilidade da demanda com maior
representatividade e consequentemente representam os critérios com maior importancia.

Para certificar-se que ndo hé inconsisténcia, calculou-se o A e o CR, representados
respectivamente:

A =(3,38 *3,09) + (5,62 * 2,45) + (25,00 * 0,38) + (26,00 * 0,36) + (12,03 * 1,36) +
(24,50 x*0,57) + (6,42 * 1,57) + (16,92 * 0,81)

A=9,16

Para o nimero de critérios igual a 8, o RI correspondente ¢é:
RI=1,41

Utilizando-se a Equagao 2, tem-se como resultado para o CR:

R (-8
(8-1) * RI
CR=0,12
CR teve seu como resultado 0,12, abaixo do limite de 0,2, e, portanto, sem necessidade
de reatribuicdo de pesos para os critérios. Desta forma, prosseguiu-se para a etapa seguinte,
relacionar os critérios e as alternativas, produzir ou comprar.
As Tabelas 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24, que apresentam a relagdo dos critérios com as

alternativas, produzir ou comprar.
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Custo 3's Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Terceirizar 1,00 9,00 3,00 100,0%
Produzir 0,11 1,00 0,33 11,1%

Fonte: Autoria propria
Para Custo de 3's a decisdo que representa escolha ideal ¢ terceirizar.
Tabela 18 - Relagao Retorno de investimento e alternativas

Retorno de Investimento Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Terceirizar 1,00 0,11 0,33 11,1%
Produzir 9,00 1,00 3,00 100,0%

Fonte: Autoria propria

Para Retorno de investimento a decisdo que representa a escolha ideal ¢ produzir.

Tabela 19 - Relagcdo Acesso a tecnologia e alternativas

Acesso a tecnologia Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Terceirizar 1,00 7,00 2,65 100,0%
Produzir 0,14 1,00 0,38 14,3%

Fonte: Autoria propria

Para acesso a tecnologia a decisdo que representa a escolha ideal ¢ terceirizar.

Tabela 20 - Relagdo Acesso a talentos ¢ alternativas

Acesso a talentos Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Terceirizar 1,00 7,00 2,65 100,0%
Produzir 0,14 1,00 0,38 14,3%

Fonte: Autoria propria

Para o Acesso a talentos a decisdo que representa a escolha ideal ¢ terceirizar.
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Abertura de mercado Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Terceirizar 1,00 0,20 0,45 20,0%
Produzir 5,00 1,00 2,24 100,0%

Fonte: Autoria propria

Para Abertura de mercado a decisdo que representa a escolha ideal é produzir

Tabela 22 - Rela¢dao Exposi¢ao de know-how e alternativas

Exposi¢dao de know-how Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Terceirizar 1,00 0,20 0,45 22,4%
Produzir 4,00 1,00 2,00 100,0%

Fonte: Autoria propria

Para Exposi¢ao de know-how a decisao que representa a escolha ideal ¢ produzir.

Tabela 23 - Relag¢ao Transferéncia de riscos de volatilidade da demanda e alternativas

Transferéncia de riscos de

volatilidade da demanda Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Terceirizar 1,00 6,00 2,45 100,0%
Produzir 0,17 1,00 0,41 16,7%

Fonte: Autoria propria

Para transferéncia de riscos de volatilidade da demanda a decisdo que representa a

escolha ideal € terceirizar.

Tabela 24 - Relagao Custos escondidos e alternativas

Custos escondidos Terceirizar Produzir Autovetor Importancia
Terceirizar 1,00 0,50 0,71 50,0%
Produzir 2,00 1,00 1,41 100,0%

Fonte: Autoria propria
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Para Custos escondidos a decisdo que representa a escolha ideal ¢ produzir.

Por se tratar de matrizes 2x2 ndo ha necessidade de testar a consisténcia por meio do
CR. Os calculos do autovetor e da importancia sdo os mesmos calculados e apresentados nas
Tabelas 15 e 16 — célculo do autovetor e calculo da importancia, possibilitando a continuidade
para o passo seguinte.

Para obter a decisdo final, realizou-se a multiplicacdo entre a tabela do grau de
relevancia dos critérios ¢ a tabela da relacdo dos critérios e as alternativas, encontrando o
valor que cada critério tem sobre as alternativas. A Tabela 25 apresenta os valores dos

critérios sobre a decisdo.

Tabela 25 - Resultados obtidos

CRITERIO TERCEIRIZAR PRODUZIR
Custo 29,2% 3,2%
Retorno de Investimento 2,6% 23,1%
Acesso a tecnologia 3,6% 0,5%
Acesso a talentos 3,4% 0,5%
Abertura de mercado 2,6% 12,9%
Exposi¢ao de know-how 1,2% 5,4%
Transferéncia de riscos de volatilidade da demanda 14,8% 2,5%
Custos escondidos 3,8% 7,7%
Total 61,2% 55,7%

Somando-se os resultados de cada critério em cada uma das colunas, produzir e

terceirizar, obtém-se a indicacdo para decisdo final. Na Tabela 26 apresenta-se o resultado:

produzir ou terceirizar.

Fonte: Autoria propria

Tabela 26 - Resultado: Produzir ou Terceirizar

Terceiriza

r

61,2%

Produzir

55,7%

De acordo com o modelo, com os dados apresentados no estudo de caso, pesos definidos

Fonte: Autoria propria

pelos gestores da empresa, a decisdo que se aproxima da escolha ideal ¢ TERCEIRIZAR.
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4.2 ANALISE DE SENSIBILIDADE

Para a andlise de sensibilidade utilizou-se os critérios com maior grau de importancia
sendo eles, custos de terceiros, retorno do investimento e transferéncia dos riscos de
volatilidade da demanda, com 29,2%, 23,1% e 14,8% respectivamente. Esses foram os
critérios que apos as ponderagdes dos gestores foram os mais relevantes.

Os graficos 1, 2 e 3 demonstram as analises de sensibilidade referentes aos critérios de
maios importancia e as tabelas 25, 26 e 27 sdo os valores que foram utilizados para fazer os

graficos.

Tabela 27 - Calculo para andlise do custo 3’s

CUSTO 3's PRODUZIR |TERCEIRIZAR
0% 74% 45%
5% 71% 48%
10% 68% 51%
15% 64% 54%
20% 61% 56%
25% 58% 59%
30% 55% 62%
35% 52% 64%

40% 49% 67%
45% 46% 70%
50% 43% 73%
55% 39% 75%
60% 36% 78%
65% 33% 81%
70% 30% 84%
75% 27% 86%
80% 24% 89%
85% 21% 92%
90% 17% 95%
95% 14% 97%
100% 11% 100%
29% 56% 61%

Fonte: Autoria propria

Ap0s atribui¢do dos valores, seguindo-se critério representado na Tabela 28 — Célculo
para analise de sensibilidade, tem-se os valores para os pesos do critérios, terceirizar e

produzir.
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Grafico 1 - Analise de Sensibilidade - CUSTO 3's

ANALISE DE SENSIBILIDADE - CUSTO 3's
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Fonte: Autoria propria

O grafico de andlise do critério custo de terceiros demonstra que quanto menor for o
custo para se adquirir o produto de terceiros, maior serd a importancia deste critério em
relacdo aos outros. No estudo, sua importancia resultou em 29,2% direcionando para decisao
de terceirizar, porém, o ponto onde as curvas se encontram, ou seja, ponto onde ¢ indiferente
produzir ou terceirizar, de acordo com o grafico, ¢ de 25%. O resultado da andlise de
sensibilidade demonstra que para qualquer valor acima deste percentual, a decisdo ¢

terceirizar. O inverso € verdadeiro.
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Tabela 29 - Calculo para andlise do retorno de investimento

RETORNO DE
INVESTIMENTO | PRODUZIR | TERCEIRIZAR

0% 42% 76%

5% 45% 73%
10% 48% 70%
15% 51% 66%
20% 54% 63%
25% 57% 60%
30% 60% 57%
35% 63% 53%
40% 65% 50%
45% 68% 47%
50% 71% 44%
55% 74% 40%
60% 77% 37%
65% 80% 34%
70% 83% 31%
75% 86% 27%
80% 88% 24%
85% 91% 21%
90% 94% 18%
95% 97% 14%
100% 100% 11%
23% 56% 61%

Fonte: Autoria propria

Ap0s atribui¢do dos valores, seguindo-se critério representado na Tabela 30 — Calculo
para analise de sensibilidade, tem-se os valores para os pesos do critérios, terceirizar e

produzir.
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Grafico 2 - Analise de Sensibilidade — Retorno do investimento
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Fonte: Autoria propria

Para o critério retorno do investimento a interpretacdo ¢ a mesma, porém com resultados

opostos, ou seja, quanto maior o retorno do investimento, maior sera sua importancia dentro

da ponderacdo dos critérios. No estudo de caso, a importancia resultante para este critério,

como ja mencionado, ¢ de 23,1%, direcionando para decisdo de terceirizar, porém, o ponto

onde as curvas se encontram, ou seja, ponto onde ¢ indiferente produzir ou terceirizar de

acordo com o grafico ¢ de 28%. O resultado da analise de sensibilidade demonstra que

qualquer valor acima deste percentual, a decisdo ¢ produzir. O inverso ¢ verdadeiro.
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Tabela 31 - Calculo para andlise da transferéncia de riscos de volatilidade da demanda

VOL. DEMANDA| PRODUZIR |TERCEIRIZAR
0% 62% 54%
5% 60% 57%

10% 58% 59%
15% 56% 61%
20% 53% 64%
25% 51% 66%
30% 49% 68%
35% 46% 70%
40% 44% 73%
45% 42% 75%
50% 40% 77%
55% 37% 80%
60% 35% 82%
65% 33% 84%
70% 30% 86%
75% 28% 89%
80% 26% 91%
85% 24% 93%
90% 21% 95%
95% 19% 98%
100% 17% 100%
15% 56% 61%

Fonte: Autoria propria

Ap0s atribui¢do dos valores, seguindo-se critério representado na Tabela 32 — Calculo
para analise de sensibilidade, tem-se os valores para os pesos do critérios, terceirizar e

produzir.
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Grafico 3 - Analise de Sensibilidade — Transferéncia de riscos de volatilidade da demanda

ANALISE DE SENSIBILIDADE - TRANSFERENCIA DE RISCOS
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Fonte: Autoria propria

O critério transferéncia de riscos de volatilidade da demanda apresentou uma
importancia menor dos que os outros dois citados acima, 14,8%, resultando na decisdo de
terceirizar, porém, o ponto onde as curvas se encontram, ou seja, ponto onde ¢ indiferente
produzir ou terceirizar de acordo com o grafico ¢ de 9%. O resultado da andlise de
sensibilidade demonstra que qualquer valor acima deste percentual, a decisdo ¢ terceirizar. O

inverso ¢ verdadeiro.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O tema make-or-buy nao ¢ recente. Tem ganhado importancia ao longo dos anos. O
nimero de publicacdes e citagdes corrobora com esta afirmacdo. Em contrapartida, foi
constatada escassez de publicagdes especificamente para tomada de decisdo sobre comprar ou
produzir para o setor automotivo. A mudanga na relacdo entre montadoras e fabricantes de
autopecas provoca no segundo a necessidade de mudar seu modelo de gestdo. Muitos se
juntaram e formaram empresas de grande porte com presenca global. No mundo atual,
praticamente nao ha barreiras alfandegarias e as distancias se tornaram curtas propiciando aos
clientes buscar em qualquer parte do globo, as melhores alternativas de fornecimento.

Tomar decisdo de forma rapida e concisa ndo se constitui uma opgdo para 0s
fornecedores, mas uma necessidade para contribuir com a sustentabilidade e crescimento de
seus negocios. Os conceitos oriundos da revisao da literatura propiciaram as condigdes para
que em um longo processo de defini¢do dos critérios, estruturasse-se um modelo de tomada de
decisdo para projetos futuros de empresas de mesma caracteristica. Apoés uma busca por
algumas das ferramentas de tomada de decisdo disponiveis no mercado, o AHP se apresentou
como otima opg¢ao, proporcionando a oportunidade de trazer objetividade a aspetos subjetivos
e intangiveis e com base no estudo de caso de um projeto real, determinou qual a melhor
decisdo a ser tomada, levando-se em consideracdo ndo somente aspectos econdmico-
financeiros, mas também estratégicos. Para auxiliar os gestores das empresas € necessario que
se proporcione condigdes de entender o impacto da variacdo do peso de cada critério na
decisdo final, e para tanto elaborou-se uma analise de sensibilidade, estudando-se os trés
critérios de maior importancia.

No estudo de caso, com os critérios previamente definidos e com os pesos atribuidos por
parte dos gestores da empresa estudada, a decisdo foi de terceirizar com 61,2%, o critério
custos de terceiros se apresentou, tal qual apontado pela maioria dos autores pesquisados, o
critério de maior peso e contribuiu fortemente para que a decisdo indicada pelo modelo fosse
de terceirizar. O trabalho se propds a elaborar um modelo de tomada de decisdo entre comprar
ou produzir internamente, um ou mais itens, € se limitou a testa-lo em um estudo de caso
somente. Fica como sugestdo de trabalhos futuros aplicar o0 modelo em mais casos, podendo-
se assim variar os pesos dos critérios conforme as caracteristicas do projeto avaliado e a

experiéncia dos gestores envolvidos.
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