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RESUMO: No auge da crise econdmica, para
permanecerem no mercado, as empresas estao
cada vez mais tentando “enxugar a maquina”. A
palavrade ordem é “sobreviver”. O caso proposto
refere-se a terceirizacao, flexibilizada pela lei
13.429/2017, onde a empresa ConstruVale
Ltda, especializada no ramo de construgao civil,
encontrou uma forma de reduzir seus custos
com a mao de obra direta e a0 mesmo tempo
viabilizar a sua manutencéo no mercado. Para
tanto, seus diretores necessitaram avaliar e
decidir, dentre as opcbes apresentadas, qual é
a melhor estratégia para terceirizacdo. Espera-

A Gestao Estratégica na Administracao 3

se que 0 caso seja capaz de abordar, de forma
multidisciplinar, um problema vivenciado na
realidade organizacional, um problema do
mundo real que leve os alunos da graduacéo
em administrac&o, publico alvo para resolugao
do caso, a realizarem reflexdes, discussoes,
analises e inferéncias que possibilitem a tomada
de deciséo, associando os aspectos tedricos a
pratica organizacional. Neste sentido, Casos de
Ensino, inserem-se como metodologia ativa de
ensino.
PALAVRAS-CHAVE:
estratéqica; terceirizacédo; reducéo de custos;
AHP (Analytic Hierarchy Process).

Administracao

ABSTRACT: At the height of the economic
crisis, to stay in the market, companies are
increasingly trying to “wipe the machine.” The
watchword is “to survive.” The proposed case
refers to outsourcing, flexibilized by Law 13.429
/ 2017, where ConstruVale Ltda, specialized
in the civil construction sector, found a way
to reduce its costs with the direct labor and at
the same time to enable its maintenance in the
market. To do so, its directors needed to evaluate
and decide, among the options presented,
which is the best strategy for outsourcing. It is
hoped that the case will be able to approach, in
a multidisciplinary way, a problem experienced
in the organizational reality, a real world problem
that will lead the undergraduate students in
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administration, the target public to solve the case, to carry out reflections, discussions,
and inferences that make possible the decision making, associating the theoretical
aspects with the organizational practice. In this sense, Teaching Cases are inserted as
an active teaching methodology.

KEYWORDS: Strategic management; outsourcing; cost reduction; AHP (Analytic
Hierarchy Process).

110 CASO

Localizada em uma cidade do interior do Estado do Rio de Janeiro, cidade com
cerca de 263 mil habitantes, a empresa ConstruVale Ltda € uma empresa familiar do
ramo da construcéo civil, atualmente especializada na constru¢ao de casas populares.
A empresa iniciou suas atividades em 1980, a partir do sonho dos irmaos Joao e
Antbnio, pedreiros por profissdo, que aprenderam o oficio com o pai, Sr. Manoel,
prestando pequenos servigcos de manutencao e reparos domésticos.

Com o passar dos anos, 0s irmdos sentiram a necessidade de ampliar seus
conhecimentos, pois muitos de seus clientes passaram a solicitar servicos maiores e
especializados que os mesmos nao estavam preparados para realizar e acabaram,
dessa forma, perdendo muitos servicos para empresas concorrentes, algumas delas
vindas de outras regides do Estado. Assim, Jodo formou-se em Arquitetura e Urbanismo
e Anténio em Engenharia Civil, mantendo o foco nos ensinamentos do pai, Sr. Manoel,
no sentido de que criar relacdo de confianga e primar pela prestacdo de servico de
qualidade, era a melhor maneira de fidelizar os clientes e fazer a empresa crescer.

A partir desta viséo, a empresa compds sua carteira de clientes via indicacao,
predominantemente representada por pessoas fisicas cujas demandas sao especificas
em planejar e executar pequenos projetos de construcao e reformas residenciais.

Por conta da crise econémica por qual o pais atravessa, o mercado brasileiro de
construcao sofreu impactos, refletindo significativamente nos negocios da empresa
ConstruVale Ltda que se encontra comprometida financeiramente.

A empresa necessita reduzir seus custos de forma brusca dado que nos ultimos
quatro trimestres a mesma realizou prejuizos de forma crescente. A solucéo para o
n&o agravamento da situacéo financeira segundo Joao, seria aproveitar a flexibilizacao
permitida pela Lei 13.429/2017, e terceirizar a mao de obra direta da empresa como
forma de reduzir seus custos com pessoal e viabilizar a sobrevivéncia da empresa
familiar, mas Antdnio teme que essa decisédo cause impacto negativo na qualidade de
servicos prestados e consequentemente no grau de confianca que fora conquistado
com os clientes, valores estes que foram agregados ao negécio ao longo dos anos.

A administracao geral é a func&o organizacional responsavel pelo desempenho
global da empresa, o que deve incluir no seu posicionamento estratégico um ambiente
que assegure um processo de coordenacao em direcao ao seu objetivo de curto prazo,
na potencialidade de uma administracéo geral que tenha capacidade de envolver um
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comportamento visando a otimizagéo e consecuc¢ao dos objetivos de curto e de longo
prazo da empresa, (ANSOF, 1993, pag. 311).

Diante doimpasse, Joao e Antonio precisam tomar uma decisdo, mas nao dispdéem
de tempo, muito menos de condi¢des financeiras para contratar um especialista para
realizar as analises necessarias a tomada de decisao. Foi quando entdo, pensaram
em Rafael, amigo de inféncia que acabara de se formar em Administracéo, para ajuda-
los nesta tarefa.

Para dar continuidade ao processo de tomada de decisao, visando a terceirizacao,
os trés iniciaram um levantamento de empresas do setor de terceirizacdo de mao
de obra, a fim de verificar quais delas teria o0 melhor perfil para serem convidadas a
participar de uma tomada de precos.

A identificacdo dos tipos relevantes de participantes prepara o caminho
para o mapeamento das relacbes entre elas. Algumas delas podem se
mostrar insignificantes para o desempenho real ou potencial da empresa a
partir de cuja perspectiva a analise esta sendo realizada, salientando que
0s responsaveis pelas decisdes importantes devam entender as relagbes-
chave. (GHEMAWAT, 2003, pag. 48).

Para facilitar o entendimento da situagao, Rafael fez um novo organograma da
ConstruVale Ltda, indicando que apenas o operacional sera terceirizado, e dessa
forma o setor administrativo permaneceria sob o controle dos irm&os.

Mao de Obra
Terceirizada

Figura 1 — Organograma da CostruVale Ltda

Fonte: Os autores.

Apbs a construcao do organograma, a ConstruVale Ltda pré-selecionou, dentre
uma série de candidatas, trés empresas com caracteristicas distintas, em que buscou
avaliar quatro categorias, ou fatores: o custo, a experiéncia da empresa neste tipo de
servico, a experiéncia da equipe envolvida no trabalho e o conhecimento académico
e/ou profissional dos trabalhadores envolvidos.

A empresa “A” estd sediada na cidade de Volta Redonda e possui 20 anos de
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experiéncia no mercado de locagdo de méo de obra para varios segmentos de negécios.
Esta empresa tem como lema alocar pessoas qualificadas, comprometendo-se em
atender as reais necessidades de seus clientes e primam por atuar em respeito aos
seus colaboradores, executando os trabalhos dentro das normas legais e em matéria
de saude e seguranca do trabalho.

A empresa “B”, criada em 1986, esta sediada na cidade do Rio de Janeiro,
possuindo filiais em Belo Horizonte - MG e Rio Grande do Sul-RS, é especializada em
locacdo de mé&o de obra para os segmentos de construcao civil se destacando pela
credibilidade e qualidade de suas realizagdes. Sua trajetoria € marcada por contratos
firmados com empresas construtoras e incorporadoras de projetos como Minha Casa
Minha Vida. Atualmente atua mais fortemente na locacdo de mao de obra altamente
qualificada e especializada para atender os segmentos de edificacao habitacional,
loteamentos, infraestrutura e desenvolvimento urbano.

Jaaempresa“C”, sediada em Taubaté-SP, estd ha 12 anos no mercado de locagéo
de mao de obra em geral, e a sua politica de trabalho consiste no aperfeicoamento
de métodos de trabalho e evolucéo técnica de seu pessoal, mantendo programas de
treinamentos em todos os niveis e sistemas que possam garantir qualidade, observando
os principios que norteiam o TQC e os procedimentos de controle estabelecidos por
normas internacionais como ISO.

A caracterizacao das trés empresas pré-selecionadas resultou na tabela a seguir:

Empresa
Fator
A B C
Custo 1,9 2,2 2,5
Experiéncia Média Alta Baixa
Equipe Média Média Alta
Conhecimento Médio-alto Médio Médio

Tabela 1 — Sintese da caracteriza¢do das candidatas

Fonte: Os autores

Os custos apresentados estdo em milhares de reais e referem-se a terceirizacéo
total da méao de obra direta da ConstruVale Ltda. A experiéncia reflete o tempo da
empresa no mercado, atuando no setor de construgéo civil. Em relacdo a equipe da
empresa, a mesma reflete a qualificagcdo da mesma, segundo o nimero de seguimentos
atendidos pela empresa. J& quanto ao conhecimento, este reflete a capacidade das
empresas em investir em treinamento e desenvolvimento de seus funcionarios.

ApOs a composicdo das analises, como alguns dados sao subjetivos, Joéo,
Antonio e Rafael construiram uma representacao de hierarquia, bem como uma escala
que vai de 1 a 5 para avaliar quantitativamente e inferir sobre a tomada de deciséao,
seguem os dados:

A Gestao Estratégica na Administracao 3 Capitulo 13 177



e

Figura 2 — Representagéo de hierarquia

II 'lllll'l. l\k'\\.

:

indice O primeiro fator é ao segundo fator

Fonte: Os autores

Igualmente preferivel

Igualmente a moderadamente preferivel
Moderadamente preferivel

Moderadamente preferivel a fortemente preferivel

a b WO N =

Fortemente preferivel

Quadro 1 - Escala

Fonte: Os autores

Enfim, Jodo, Anténio e Rafael se relinem para especificarem as preferéncias para
cada um dos fatores de decisdo em relagao ao objetivo, de forma que entendem que a
experiéncia da equipe envolvida no trabalho é fortemente preferivel ao custo. Assim a
escala 5 é utilizada quando acontecer uma comparacgéo entre a equipe e o custo, e, da
mesma forma, uma escala de 1/5 quando a comparacao é entre o custo e a equipe, e
ainda, quando um fator é avaliado em comparag¢ao com ele mesmo, a escala utilizada
€ 1, pois ambos sao igualmente preferiveis. A tabela 2 a seguir apresenta as demais
escalas de comparacao definida:

A Gestao Estratégica na Administracao 3 Capitulo 13 178



Fator Custo Experiéncia Equipe | Conhecimento
Custo 1 1/4 1/5 1/2
Experiéncia 4 1 1/3 4
Equipe 5 3 1 2
Conhecimento 2 1/4 1/2 1

Tabela 2 — Escalas de comparacao

Fonte: Os autores

Este caso de ensino teve uma primeira versao intitulada “Gestéo Organizacional:
da estratégia a tomada de decisdo — Caso de Ensino”, publicada nos anais do X
Congresso de Administracao, Sociedade e Inovacao — CASI realizado em Petropolis
— RJ. Disponivel em https://www.even3.com.br/anais/xcasi. Acesso em 31 de marco
de 2018.

21 NOTAS DE ENSINO
2.1 Objetivo da Aprendizagem

O caso foi elaborado a partir da proposta de uma metodologia ativa de
ensino-aprendizagem (PAIVA et al, 2016), que se fundamenta em uma pedagogia
problematizadora capaz de estimular o aluno a assumir uma papel ativo no processo
de aprendizagem. O objetivo foi melhorar o ensino e a aprendizagem dos alunos do
curso de administracao, de modo a permitir interface multidisciplinar nas disciplinas de
gestao organizacional, gestao estratégica, economia e pesquisa operacional, através
das quais os alunos poderéo vivenciar uma tomada de decis&o de terceirizacao a
partir da necessidade organizacional de reducédo de custos e de sua consequente
manuten¢do no mercado em que atua.

Espera-se que as questdes levantadas pelo caso, possibilitem aos graduandos
em Administracao:

e Avaliar a terceirizacao de mao de obra quanto aos aspectos econdmicos,
qgualidade e custos, incluindo os aspectos de responsabilidade subsidiaria da
empresa tomadora de servicos, caso a empresa fornecedora de mao de obra se
torne inadimplente com pagamentos de salarios e contribuicdes sociais.

* Relacionar a analise objetiva possibilitada pela Pesquisa operacional, por
meio da AHP, com analises subjetivas da administracao estratégica: analise do
ambiente interno e externo identificando oportunidades e riscos.

* Analisar os fatos, dimensionar a situacao apresentada, identificar principais
problemas e questoes envolvidas para a tomada de decisao.

* Relacionar e aplicar os conceitos de administracao estratégica a situacao
organizacional real, de modo a permitir que 0s alunos ampliem sua compreensao
e habilidades.
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e |dentificar e recomendar decisoes alternativas.
2.2 Publico alvo e uso recomendado

O caso foi elaborado visando os alunos do curso de graduagao em Administracao,
recomendando-se o uso multidisciplinar nas disciplinas de gestdo organizacional,
gestéo estratégica, economia e pesquisa operacional.

Recomenda-se o0 uso das teorias pertinentes a administracéo estratégica, ficando a
critério do professor a sua indicacéo.

E importante que o aluno ja tenha cursado a disciplina de Pesquisa Operacional,
como forma de viabilizar sua aplicabilidade por meio da AHP (Analytic Hierarchy
Process) a administracao estratégica e tomada de deciséo.

Recomendam-se, também, leituras complementares que conjuguem aspectos
da terceirizagéo.

2.3 Fontes de obtencoes de dados

Trata-se de um caso ficticio, elaborado pelos autores para retratar uma situagcéao
organizacional real a partir de dados secundarios coletados em jornais, revistas, livros,
artigos e internet. Utilizou-se também a vivéncia profissional dos autores no caso
construido.

2.4 Questoes para discussao em plenario

1) Com a terceirizacdo a empresa reduziria custos de forma eficiente e
eficaz?

2) Como utilizar as teorias propostas pela administracéo estratégica no caso
em questao?

3) Rafael recomendou o melhor método para analise da situacédo? Por qué? Ele
poderia ter optado por outros métodos? Quais?

3 | ASPECTOS CONCEITUAIS E TEORICOS

Whittington (2002) apud Nascimento et al (2017) afirma que o conceito de
estratégia pode surgir a partir de quatro contextos:
a) abordagem classica: mais antiga e influente, € baseada no processo racional
e deliberada, que acredita no planejamento para adaptacdo ou antecipacao as
mudancgas de mercado;

b) abordagem evolucionaria: fundamentada na evolugcao biol6gica e ancorada
na imprevisibilidade do ambiente, aconselha os estrategistas a permanecerem
com os custos baixos e op¢des abertas, uma vez que 0s evolucionistas esperam
que os mercados garantam a maximizacao do lucro;

c) abordagem processualista: baseada no aprendizado organizacional, em que
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as estratégicas emergem do envolvimento intimo com as operagdes e forcas
da organizacéo;

d) abordagem sistémica: reflete os sistemas sociais dos quais ela participa,
onde o caminho da estratégia € atuar pelas regras locais.

Conceitos e definicbes sobre Gestao Estratégica vém sendo desenvolvidos por
varios autores (FERREIRA, 2016), entretanto observa-se n&o haver uma padronizagao
de termos: direcdo estratégica, administracao estratégica e gestéao estratégica parecem
tratadas como sindnimos, porém todas sé&o concebidas pelo significado principal de
estratégia. Em termos genéricos, Maximiano (2000, p.392-393) diz que estratégia é a
“selecédo dos meios, de qualquer natureza, empregados para realizar objetivos”. Para
esse autor, no campo da administracéo, o termo estratégia tem diversos significados
que foram sendo formulados e agregados ao moderno vocabulario da administracao,
como por exemplo, a definicdo de estratégia por Mintzberg (1998): (a) uma forma de
pensar o futuro; (b) integrada no processo decisério; (c) um procedimento formalizado
e articulador de resultados; (d) uma programacao. Para Maximiano (2000), a estratégia
esta diretamente relacionada com o processo de planejar objetivos em sintonia com
ameacas e oportunidades oferecidas pelo ambiente. Em Oliveira (2010, p.182),
estratégia esta relacionada a escolha de um caminho de acdo para a empresa como
um todo, cabendo a organizacao realizar o seguinte questionamento: “Que destino
devo dar a empresa e, como devo estabelecer esse destino?”

Com relagéo ao levantamento da situagao da empresa, com frequéncia, verifica-
se 0 uso de listas de verificacdo e da analise SWOT, porém, outros métodos e
ferramentas de analise podem ser utilizados. Com relagdo ao levantamento da situacao
da empresa, com frequéncia verifica-se 0 uso da analise, porém outros métodos e
ferramentas de analise podem ser utilizados. Nao se pode dizer que uma ferramenta
ou método € melhor ou pior que a outro, o0 que se deve levar em consideracéo é a sua
adequacao a determinada situacéo.

Quando a sobrevivéncia de uma empresa esta ameacada, frequentemente séo
necessarias estratégias para a reducdo de custos (CERTO E PETER, 2010). Neste
sentido varias estratégias sao apresentadas na literatura (CAVALCANT]I, 2007; COSTA,
2007), dentre elas a “alianga e parceria” na qual a terceiriza¢ao esta inserida.

Para Costa (2007) muito embora a estratégia de “alianca e parceria” apareca
como uma solucéo para os problemas de algumas empresas, por outro lado podem
resultar em decepgao para muitos empresarios.

Os autores afirmam que, antes de optar por esse tipo de estratégia, alguns
cuidados devem ser tomados para que a probabilidade de sucesso seja aumentada.
Primeiro deve ser analisado se as empresas parceiras possuem compatibilidade de
principios e valores, de cultura, de modus operandi, rapidez de resposta e de porte.
Em segundo lugar deve ser analisada a questao de competitividade, ou seja, a alianca
ou parceria ira tornar a empresa mais competitiva? Em terceiro lugar deve ser levado
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em conta o critério “empatia” que é representado pela existéncia ou nao de um canal
de comunicagdo franco, aberto, sincero, rapido, flexivel e efetivo entre os dirigentes
das empresas parceiras permitira o tratamento e solugdo de problemas operacionais
de forma satisfatoria. Por Ultimo, deve ser analisada a interdependéncia entre as
empresas, e se isso afetara de forma total ou parcial a autonomia nas operagdes de
cada empresa.

A terceirizagcdo € uma forma especifica de estratégia de aliangca e parceria,
devendo as empresas tomadoras de mao de obra avaliar alguns aspectos para
evitar problemas relacionados as questdes juridicos trabalhistas e com clientes. Para
Costa (2007), € necessario que as empresas contratantes busquem por empresas
fornecedoras de méo de obra que tenham igual zelo pela qualidade, respeito ao cliente
e meio ambiente, pelo trato com os funcionarios e pela melhoria continua de produtos
e processos, além de possuirem padrbes éticos e suporte financeiro adequado
para crescimento, compromisso com evolugao tecnolégica e cobertura geogréfica
compativel com suas operacgodes atuais e futuras.

Desta forma, a administracdo estratégica requer o conhecimento e analise
do ambiente organizacional (interno, externo), para que sejam identificadas as
oportunidades, os riscos atuais e futuros e, suas forcas e fraquezas (CERTO e PETER,
2010) para s6 assim, realizar um planejamento de estratégias que irdo determinar o
alcance dos objetivos esperados pela organizacédo (BARNEY, 2012).

Independentemente do porte, setor e ramo de atividade econO6mica das
organizagdes, em qualquer area administrativa, o uso de técnicas auxiliam no processo
de tomada de decisdo, dentre as quais se elencam: técnicas grupais, processamento
de dados, técnica heuristica de solucdo de problemas e a pesquisa operacional
(CIAMPONE, 1991). Todavia, a escolha de técnica em detrimento de outra, dependera
do tipo de decisdo a ser tomada (programada ou nao programada) e, 0 modelo de
gestéo vigente na organizacao,

Além disso, conforme evidenciado por Concei¢cao (2017), o panorama quantitativo,
possibilita um abrangente caminho para as decisdes, inclusive em administracao/
gestéo. E ainda se tratando do método AHP, dessemelhante de outros métodos de
tomada de deciséo, é viavel para o tratamento de formula¢des néo objetivadas, menos
claras. “Muitos dos pontos negativos levantados pelos criticos dos métodos de Analise
Quantitativa e Pesquisa Operacional sdao de certa forma tratados pelo AHP” (COLIN,
2007, p. 442).

Colin (2007) ainda nos diz que o método deve ser entendido como um facilitador,
uma forma de organizar o pensamento, € ndo unicamente como um método, um
algoritmo que resolve problemas.

O ser humano tem dificuldades em inferir sobre varias ocorréncias ao mesmo
tempo, ainda que sejam poucas, conforme nos adverte Saaty (1986), e € neste sentido
que o AHP procura nos ajudar.
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4 | CONDUCAO DA DISCUSSAO EM PLENARIO

A presente nota de ensino foi estruturada para que a discussdo em plenario
tenha a duragdo total de 100 min, a ser realizada em 3 etapas: abertura; discussdes
das questdes e encerramento.

4.1 Abertura da Sessao - 15 minutos

Para a abertura da sessao, propde-se que o professor inicie levantando a questao
da necessidade das empresas em reduzir custos como forma de permanecerem no
mercado. O professor pode solicitar a participacdo dos alunos no sentido de que
compartilhem o seu conhecimento sobre alguma empresa que tenha realizado reducao
de custo e de que maneira isso ocorreu. Algumas questdes podem ser levantadas
como forma de trazer os alunos a iniciarem reflexdes gerais, tais como: sera que estas
empresas tomaram decisbes baseadas em analises propostas pela administracéo
estratégica? Sera que utilizaram métodos e ferramentas adequadas? Qual a
efetiva contribuicdo dos métodos quantitativos proposto pela Pesquisa Operacional,
especificamente o AHP para a tomada de decisdes?

4.2 Questoes a serem discutidas

Questao 1: Com a terceirizagdo a empresa reduziria custos de forma eficiente e
eficaz? (20minutos).

O professor podera iniciar a discussédo da questao solicitando aos alunos que
pensem na forma pela qual a terceirizacdo tem sido utilizada por varias empresas
como op¢ao para a reducao de custos, independentemente do negdcio e, que é notério
que essa pratica requer cuidados especiais, pois a cesséo de suas atividades ou parte
delas a terceiros pode trazer beneficios ou redundar em insucesso, dai a necessidade
de uma estruturacéo capaz de suportar as mudancgas, como enfatiza (GONCALVES,
2005). Em seguida seria interessante que o professor indague os alunos sobre as
formas pelas quais a empresa terceirizadora de mao-de-obra podera buscar o maior
nuamero de informagdes possiveis sobre as empresas candidatas a terceirizacéo.
Haveria um numero minimo e maximo de empresas a serem pesquisadas?

No caso especifico da ConstruVale Ltda, a terceirizagéo foi “arquitetada” visando
exclusivamente a reducéo dos custos, portanto, é imprescindivel que todo o processo
seja analisado criteriosamente, sob a 6tica de que atomada de decisao estejaembasada
em critérios que tenham sido objeto de analise, como ressalta (MULLER, 2014). Dessa
forma, cabe questionar: 0o modelo de terceirizacdo adotado pela ConstruVale Ltda seria
capaz de reduzir os custos de forma eficiente e eficaz?

O negécio da empresa esta relacionado diretamente com a prestacao de servigos
no setor da construgao civil, portanto, deve-se avaliar: “nesse setor, onde a qualidade
€ item imprescindivel, a terceirizacdo n&o seria um risco?”.
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Ao colocar em pratica um processo de terceirizagao, € necessario que a empresa
tenha realizado uma analise de ambiente a fim de medir os riscos e a necessidade de
uma possivel reengenharia de processos, o que pode demandar tempo e comprometer
resultados. Levando em conta todo o processo de terceirizacao empreendido pela
ConstruVale Ltda, pode-se afirmar que ele traria uma reducao de custos de forma
eficiente e eficaz? Nesse momento o professor devera abordar com os alunos sobre a
diferenca entre os conceitos de eficiéncia e eficacia. A primeira consiste em fazer certo
as coisas e geralmente esta ligada ao nivel operacional; como realizar as operacoes
com menos recursos, menos tempo, menor orgcamento, menos pessoas e matéria-
prima, enquanto que a eficacia consiste em fazer as coisas certas e quase sempre
esta relacionada ao nivel gerencial (OLIVEIRA, 2010). No caso em questdo, cabe
analisar se a ConstruVale Ltda, ao colocar em pratica seu plano de terceirizagao teria
utilizado algum método ou ferramenta capaz de medir se a decisdo tomada estaria
contribuindo de forma eficiente e eficaz na redugdo de seus custos? Em seguida o
professor devera induzir os alunos a reflexdo para que indiquem métodos e ferramentas
cabiveis a analise do caso. Em complemento, outra questao que podera ser abordada
pelo professor: para que a empresa objeto de estudo recupere sua situacao financeira,
poderia ser adotada outra estratégia que nao fosse a terceirizacdo. Qual seria essa
estratégia entao?

Questao 2: Como utilizar as teorias propostas pela administracao estratégica, no
caso em questao?(20 minutos).

Uma forma de iniciar essa discussao € induzir os alunos a refletirem sobre o
que é uma estratégia e como construi-la. Sera que uma mesma situacéo, quando
analisada por gestores diferentes, levaria a uma mesma forma de analise e posterior
tomada de decisao?

Em seguida, o professor sugere que a turma se divida em grupos. Cada grupo
devera realizar a analise do caso proposto, indicando a forma pela qual a analise foi
conduzida, bem como o método e ferramenta escolhida para a analise e por final a
tomada de decisdo. Cada grupo apresentara a sua decisdo em plenario, justificando as
andlises a partir de sua correlacdo com as teorias e conceitos estudados no campo da
administracao estratégica. Com a apresentacao de todos os grupos (havendo analises
e decisdes sob pontos de vista diferentes), o professor podera conduzir os alunos a
reflexao inicial a partir dos argumentos, por exemplo, de Mintzberg (1998) para o qual
ndo ha forma ideal de se formular uma estratégia, erros se tornam oportunidades e
limitacdes estimulam a criatividade. Compreender o passado, reconhecer padroes e
altera-los se necessario, finaliza o autor, ao argumentar a sua tese de que “a criacao
de uma estratégia, assim como o gerenciamento de uma arte, requer uma sintese
natural do futuro, do presente e do passado” (MINTZBERG, 1998, p.436).
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Questao 3: Rafael recomendou 0 um método viavel para a analise da situagéo?
Por qué? Ele poderia ter optado por outros métodos? Quais? (30minutos).

Pretende-se com a questéo levantar a discussao sobre a escolha do artificio ou
a forma de se tomar decisdes, e ainda, discutir sobre a aplicabilidade dos métodos
quantitativos no processo decisério, especificamente a utilizacdo e as aplicagbes do
AHP.

Para a resolucao do caso, e com os dados disponibilizados, espera-se que 0s
graduandos percebam uma inclinagao para a utilizacdo do AHP, tendo em vista que ele
possibilita a inferéncia quantitativa de dados subjetivos, que é o caso da ConstruVale
Ltda, conforme apresentado natabela 1, com a sintese de caracterizacdo das empresas
candidatas a terceirizacdo, s6 que néao para por aqui, com o0 apontamento numérico da
melhor candidata, outras reflexdes, como segue, precisam ser sublinhadas.

Frequentemente, gestores estdo diante de situa¢cdes como a de Joédo e Antdnio,
onde uma decisdo precisa ser tomada entre uma série de alternativas. Segundo
Lechtermacher (2009), duas alternativas basicas se apresentam: usar a intuicdo
gerencial e/ou utilizar dos meios quantitativos de forma a efetuar simulagdes dos mais
diversos cenarios de maneira a visualizar mais amplamente o problema.

Surgem entéo questdes, que podem propiciar o seguinte debate coletivo: qual das
duas opcodes explicitadas acima e por quais motivos apresenta-se como viavel para o
processo de tomada de decisdes? Que outros métodos poderiam ser utilizados? As
duas alternativas poderiam atuar juntas?

Recomenda-se aos professores que apds o debate, apresente o que a literatura
tem discutido sobre o assunto, e aqui, concordamos que o uso das duas opcodes
conjuntamente, pode aperfeicoar ainda mais o processo, pois assim como o AHP
permite uma andlise quantitativa, beneficiando a disciplina e consisténcia no processo
de pensamento, e ainda permite utilizar dados subjetivos de forma a objetiva-los
(COLIN, 2007), “a intuicao do tomador de decisdao deve ajuda-lo na selecao das
informacgdes relevantes, nos possiveis cenarios a serem estudados, na validagdo do
modelo e na analise de seus resultados” (LECHTERMACHER, 2009, p. 3).

Assim évalida adiscusséo de que o processo de decisao qualitativo e o quantitativo
nao séo dissociados, pelo contrario, sdo complementares (MOREIRA, 2007). “Muitos
gerentes deixaram de utilizar sua intuicdo completamente, o que é bastante prejudicial
ao processo de tomada de decisédo, pois uma base de conhecimentos pode estar
sendo desperdicada” (LECHTERMACHER, 2009, p. 3).

4.3 Encerramento - 15 minutos

Para o encerramento sugere-se que professor questione os alunos a respeito
da subjetividade envolvida desde o processo de andlise até a tomada de deciséo,
uma vez que o trabalho em grupo compreende superacao de desafios. O professor
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deve informar aos alunos que a subjetividade nao esta vinculada apenas nas analises
do problema, mas também na forma pela qual os membros do grupo se portam ao
conduzir todo o processo. Nesse momento é possivel induzir os alunos a refletirem
sobre o estilo de gestao caracterizador do grupo: “Gestdao Democratica com deciséao
participativa” ou “Gestao Autocratica com decisado centralizada”. Perguntas podem ser
lancadas: Todos os membros do grupo participaram das analises e puderam externar
sua opiniao? Todas as possiveis ideias foram levadas em consideragdo, ou foram
descartadas sem a devida ponderacao? A decisdo tomada foi representativa do grupo?

Havendo tempo habil para o encerramento, o professor podera solicitar aos
alunos que apresentem os principais desafios encontrados nas analises e tomada de
decisdo. O objetivo geral do caso de ensino tera sido alcangcado quando os alunos
puderem perceber que apesar da utilizagao dos caminhos propostos pelas teorias
da administracéo estratégica para a consequente tomada de decisdo, nao existe um
modelo pronto de anélise que possa ser aplicado a todas as organizacoes e em todas
a situacdes. Nao obstante as organizacdes se depararem com situacdes problemas
similares cada empresas € unica (estrutura, cultura e pessoas), e como tal, cada caso
deve ser tratado e analisado de forma particularmente unica.
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