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RESUMO

A terceirizacdo de tecnologia da informacédo tornou-se um meio para obter recursos a fim de
contribuir para as estratégias das empresas, motivado por diferentes aspectos tais como:
reducdo de custos, foco nas atividades essenciais do negdcio, melhorar o desempenho dos
servicos de TI, acesso as novas tecnologias, entre outros. Porém identificar e decidir sobre
quais atividades de TI terceirizar, e em que nivel de detalhes sera realizado, ndo € uma tarefa
trivial, visto que inUmeras alternativas estdo disponiveis ao decisor, mas nem sempre estdo
alinhadas as estratégias do negocio. Neste contexto, foi realizada uma pesquisa exploratéria
para identificar a percepcdo dos gestores de Tl em relagdo a terceirizacdo, sendo observado
gue a reducdo de custos tem maior frequéncia entre as empresas pesquisadas quando
analisado em questionamento geral, sem alinhar aos valores das empresas. Outro fator
identificado foi que as empresas concordam com a importancia da utilizacdo de métodos
formalizados para decidir sobre quais atividades de TI terceirizar. Entretanto, as organizagoes
tomam decisdes baseadas em experiéncias passadas. Diante disso, 0 modelo proposto tem por
objetivo auxiliar os decisores a identificar, e decidir, sobre quais atividades de TI serdo
terceirizadas. E por fim foram realizadas aplicagfes do modelo proposto em duas diferentes
empresas, uma do setor publico e outra do setor privado. Nestas aplicacdes foram observados
que a reducdo de custos nao é destacada como um motivador fundamental para as decisfes de
terceirizacdo nas empresas estudadas. Finalmente, conclui-se que embora a literatura destaque
alguns aspectos motivadores para a terceirizacdo nao é recomendado criar um padrdo no
processo de decisdo, este ira depender da percepc¢do de cada gestor quanto as estratégias que

deseja alcancar.

Palavras-chave: Terceirizacdo de TI, Estruturacdo de problema, Decisdo Multicritério.
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ABSTRACT

The outsourcing of information technology has become a means to obtain resources to
contribute to the company's strategies, motivated by different aspects such as: cost reduction,
focus on core business activities, improved performance of IT services, access to new
technologies, among others. But identifying and deciding on which IT activities to outsource
and to what level of detail will be held, is not a trivial task, since numerous alternatives
available to the decision maker, but are not always aligned with business strategies. In this
context, we conducted an exploratory study to identify the perception of managers in relation
to outsourcing, and noted that the cost reduction is more frequent among companies surveyed
when analyzed as a whole. Another factor identified was that the companies agree on the
importance of using formal methods for deciding which activities to outsource IT. However,
organizations make decisions based on past experiences. Thus, the proposed model aims to
assist decision-makers to identify and decide on which IT activities to be outsourced. And
finally been made applications of the proposed model in two different companies, one public
sector and one private sector. In these applications was observed that reducing costs is not
highlighted as a key motivator for outsourcing decision in the companies studied. Finally, we
conclude that although the literature highlighted some aspects motivators for outsourcing is
not recommended to create a pattern in the decision process, this will depend on the

perception of each manager about the strategies you want to achieve.

Keywords:.Outsourcing IT, Value Focused Thinking, Decision Multicritéria
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Capitulo 1 Introducao

1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta uma contextualizagdo de outsourcing em tecnologia da
informacdo (TI) como estratégia organizacional, com destaque para 0s elementos centrais
norteadores da presente pesquisa, 0s quais sao: justificativa para a realizacdo da pesquisa,

objetivos gerais e especificos, e a apresentacdo da estrutura da dissertagéo.

1.1 Contextualizacao

O outsourcing (terceirizacdo) € um importante assunto para as organizacdes e, por isso,
recebe destaque na literatura. A terceirizacdo é uma estratégia adotada para fazer com que as
organizacOes se tornem, e permanecam competitivas em uma era de integragdo com o
mercado internacional (FINK, 2010; KANG et al., 2012). Além disso, o tema representa uma
oportunidade importante para 0 avan¢o econdmico e insercao na economia global.

A prética da terceirizagdo ndo é novidade, pelo contrario, a terceirizacdo é talvez tdo
antiga quanto o prdprio comércio. Neste cenario, é importante observar que diversos
acontecimentos ocorreram durante as décadas de 80 e 90 contribuindo para o avanco da
terceirizacio de tecnologia da informacdo (TI) (BARTHELEMY, 2003; CHADEE &
RAMAN, 2009).

Outro aspecto a ser considerado sdo 0s novos aplicativos de negdcios, suportados pelas
tecnologias, que proporcionam o estreitamento das relacdes comerciais, possibilitando realizar
diversos tipos de atividades em diferentes partes do mundo. Diante deste contexto, a Tl passa
a ter papel fundamental na expansdo da terceirizagéo (BAIRI & MANOHAR 2011).

Para Laurindo & Rotondaro (2006) e Li (2012), a tecnologia da informagdo também
promove estratégia de negocios e realiza novas formas de relacionamento entre as empresas e
os consumidores. Essas inter-relacfes entre as organizacGes passam a envolver tanto agentes
préximos, como agentes distantes fisicamente, abrindo portas para a evolucao da terceirizacdo
de TI. Esse processo € vantajoso por ndo apresentar a necessidade de estar no mesmo local
fisico para propiciar apoio aos clientes.

De modo geral, a terceirizacdo de tecnologia da informacgdo visa o retorno do
investimento em termos de custos, flexibilidade de servico, acesso as novas tecnologias, foco

nos negoécios e qualidade na prestacdo de servicos. Nesse sentido, as organizacGes buscam
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contratar os servicos de TI de fornecedores externos, especialmente aqueles que dependem de
habilidades técnicas especificas (KURDIA et al., 2011).

No mercado, diversas sdo as alternativas relacionadas as atividades para solucdes de
tecnologia da informacdo variando de itens simples aos mais complexos. Podendo ainda ser
customizados ou ndo. Contudo, a decisdo de “0 qué terceirizar” envolve 0 risco de ndo atingir
0s objetivos estratégicos, 0 que podera afetar o sucesso das empresas (SHIMA, et al., 2009
NASSIMBENI et al., 2012).

Diante do cenério apresentado, as decisdes de terceirizacdo de servicos de Tl sdo
importantes, e para isso faz-se necessario uma reflexdo cuidadosa sobre o problema, a fim de
estabelecer valores e objetivos alinhados com as estratégias das organizacGes e considerar
maultiplos critérios para decidir sobre o assunto, com o proposito de relatar as melhores
alternativas na deciséo de selecdo dos servigos de T1 para a terceirizagéo.

Para auxiliar esse processo de selecdo, propde-se neste trabalho, através da metodologia
value focused thinking (VFT) estruturar o problema gerando alternativas de terceirizacdo de
tecnologia da informacdo, e em seguida apresentar um modelo multicritério para decidir sobre
0 problema em estudo, considerando os valores mantidos pelas organizagOes, a fim de
proporcionar uma decisdo eficiente de acordo com as estratégias do negécio. O modelo

proposto nesta pesquisa foi aplicado em uma empresa do setor pablico e setor privado.

1.2 Justificativa

O setor de tecnologia da informacdo compBe um dos campos mais dinamico da
economia brasileira. Dados referentes ao numero de profissionais de TI terceirizados e
atividades do ramo indicam um aumento de 127 % em 10 anos (PORTAL EXAME, 2006).
Essa ascensao reflete a frequéncia de terceirizacao das atividades de tecnologia da informacéo
nas empresas. O progresso no setor e os novos servicos oferecidos pelos fornecedores
externos baseados na evolucgdo tecnoldgica sao aspectos que favorecem o estudo na area de Tl
abordando a terceirizacéo.

Outro fator a ser considerado nesse processo sao as decisdes que precisam ser tomadas
neste contexto. Em geral, inimeras alternativas estdo disponiveis, diante disso, as empresas
possuem dificuldades em determinar novas alternativas de terceirizacdo de tecnologia da

informacdo alinhadas aos objetivos estratégicos, além disso, € necessario decidir sobre este
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problema através de métodos formais e estruturado, considerando multiplos critérios que
poderdo impactar diretamente na deciséo.

Em termos conceituais, a tomada de decisdo pode ser entendida como o0 processo no
qual o decisor identifica um determinado problema e promove uma acgdo para soluciona-lo.
Nesse sentido, o problema geralmente ocorre devido ao estado natural ndo estar de acordo
com o desejado pelas organizacgdes, fazendo-se necessario um processo de decisdo para atingir
novos objetivos (LACHTERMACHER, 2002; ALMEIDA, 2011).

De acordo com Petkov & Petkova (1999) as decisfes em terceirizacdo de servicgos de Tl
podem ser agrupadas em trés categorias: questOes sobre terceirizacdo de operaces de
tecnologia da informacéo, incluindo a selecdo de atividades, selecdo dos prestadores de
servicos de TI e decisdes relacionadas com aspectos da gestdo do relacionamento entre os
clientes e os fornecedores de servigo de TI. Neste trabalho foi utilizada uma metodologia para
a geracdo de alternativas e uma abordagem multicritério para selecdo de servigos para a
terceirizacdo de tecnologia da informacédo, baseando-se nos valores e objetivos dos gestores
de uma empresa publica e outra privada, selecionadas para compor este estudo.

No processo de terceirizacdo de servico de Tl ha algumas dificuldades envolvidas,
dentre elas: gerar as alternativas de tecnologia da informacdo e identificar que atividades
serdo selecionadas para serem terceirizadas. Este procedimento de decisdo em terceirizacdo de
TI é uma atividade importante e complexa. Normalmente € um processo ndo sistematico, que
tipicamente se baseia em experiéncia pessoal sem o0 uso de modelos formais explicitos.

A pesquisa justifica-se por trés motivos: (I) crescimento do setor de tecnologia da
informacdo para a economia e pelo fato da capacidade de gerar empregos e renda; (I1) buscar
conhecer como as empresas reagem diante de um processo de terceirizacao de servi¢co de TI
através de estudos em diferentes setores da Regido Metropolitana de Recife, (I11) a pretende-
se uma exploracdo de casos multiplos envolvendo uma empresa publico e privada, a fim de
identificar os objetivos de negocios, estruturar os valores obtidos pelos decisores das
empresas estudadas e gerar alternativas de terceirizacao de servi¢o de Tl em ambos 0s setores.

Apoiado nestas ideias, objetiva-se com este estudo, apresentar a utilizacdo da
metodologia para estruturacdo do problema de decisdo alinhado com o apoio a decisdo
multicritério para auxiliar os gerentes de tecnologia da informacdo a identificar alternativas de
servigos de TI a serem terceirizados e a priorizagdo destas alternativas para a resolucédo do

problema de acordo com o julgamento do decisor.
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1.3 Objetivo Geral

Esse trabalho propbe uma sistemética de decisdo para a terceirizacdo de servigo de
tecnologia da Informacdo, que dé suporte para as empresas a decidirem quais Servicos

terceirizar.

1.4 Objetivo Especifico

Para alcancar o objetivo geral apresentado acima € necessario atingir os seguintes

objetivos especificos:

= Contextualizar o tema na literatura disponivel sobre o assunto abordado;

= Realizar uma pesquisa de campo na Regido Metropolitana de Recife, e coletar dados sobre
0 processo de terceirizacao de tecnologia da informacéo;

= Propor um modelo para identificar alternativas de terceirizagdo de tecnologia da
informacao;

= Propor um modelo de priorizacdo das alternativas de terceirizacdo de TI,;

= Aplicar o modelo proposto em uma empresa do setor publico e privado;

» Realizar comparages entre 0s estudos de multiplos casos e a pesquisa de campo;

1.5 Estrutura do trabalho

A Dissertacéo foi estruturada e dividida em sete capitulos.

O primeiro capitulo apresenta a contextualizacdo, justificativa, objetivos gerais e
especificos. O segundo apresenta a base conceitual necessaria para o desenvolvimento deste
trabalho. Basicamente, 0s conceitos abordados nesse capitulo referem-se a tecnologia da
informacdo, estruturacdo de problema, em especifico a metodologia baseada no value focused
thinking, e em seguida uma abordagem de decisdo multicritério. O terceiro capitulo apresenta
uma revisdo da literatura, onde sdo discutidas questbes referentes aos motivadores para a
terceirizacdo; decisdo em terceirizacdo; decisdo, aplicacbes VFT em TI; aplicacbes de
métodos multicritério na terceirizacdo de tecnologia da informacao e terceirizacdo de Tl no
setor publico e privado. O quarto capitulo apresenta a metodologia utilizada para atingir 0s
objetivos propostos na elaboracdo do projeto, no qual é descrita cada uma das etapas do
processo de pesquisa.

O quinto capitulo apresenta os resultados da pesquisa aplicada nas empresas da Regido

Metropolitana de Recife. O sexto capitulo apresenta 0 modelo para identificar e decidir sobre
4
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as alternativas de terceirizacdo da informacéo e descreve um estudo de casos multiplo em uma
empresa do setor publico e outra do setor privado.

ConclusGes baseadas nos resultados e na correlacdo de tais resultados com o contexto da
pesquisa sdo apresentadas no capitulo sete, que contém ainda recomendagdes para trabalhos
futuros relacionados ao tema, limitagdes e sugestes de melhorias, além das contribuicfes da

pesquisa.
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2 BASE CONCEITUAL

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os principais conceitos que servirdo
como referéncia para esta pesquisa: i) Tecnologia da Informagédo, ii) Estruturagdo de

Problema em especifico Value Focused Thinking - VFT, e iii) Decisdo Multicritério.

2.1 Tecnologia dainformacéao

Para a andlise da terceirizacdo de TI é preciso entender o conceito sobre a tecnologia da
informacao e alguns servicos a serem terceirizados, que levardo beneficios para as empresas.
A tecnologia da informacdo esta cada vez mais presente nas organizacées, na sociedade e na
vida cotidiana, seja através de fontes de trabalho, educacdo ou entretenimento. Atualmente,
imaginar um mundo sem a Tl é algo dificil, visto ser um dos fatores essenciais para as
organizacoes.

Em trabalho elaborado por Buyya et al., (2009) observa-se que nas Ultimas décadas que
a tecnologia da informagdo pode ser considerada a quinta utilidade apds a agua, energia
elétrica, telefonia e gas, isso proporciona um reflexo no ambiente organizacional, pois o que
no passado era vantagem competitiva, atualmente se torna um pré-requisito para a
sobrevivéncia no mercado.

A tecnologia da informacdo é um termo genérico para a convergéncia de computadores,
hardware, software, telecomunicacdes, internet, eletrdnica e as tecnologias resultantes. Sendo
assim, a Tl é considerada como um dos componentes fundamentais no ambiente empresarial
(GHOBAKHLOO et al., 2012; CARTER et al., 2012).

Para Huber (1990) e Jeffers et al., (2008) TI representa um conjunto de dispositivos que
transmitem, manipulam, analisam ou usam informacdes que possuem o computador digital
como uma ferramenta complementar ao processamento de informacdes e que sdo necessarios
tanto nas tarefas de comunicacdo, quanto no apoio a decisdo. Esta definicdo € limitada, pois
estd focada somente nos equipamentos de informatica, principalmente o computador.

O papel da tecnologia da informagéo nas organizacGes pode variar de simples suporte
administrativo até uma posicdo estratégica (HENDERSON & VENKATRAMAN, 1993;
KANG et al., 2012). Nesse sentido, as atividades proporcionam um conjunto de servi¢os que,
de acordo com Goldsmith (2003), podem ser terceirizados, a fim de obter vantagem
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competitiva na cadeia de valor e aumento de competéncias essenciais (DUHAN et al., 2001;
PERUNOVIC et al., 2012).

A evolucdo tecnoldgica resultou na disponibilidade de uma miscelanea de servicos de
terceirizacdo de TI, que requer das organizagdes escolherem quais funcbes especificas dessa
area devem terceirizar, ou também lhes permitem escolher como terceirizar. As empresas
podem optar por delegar todas as suas operacdes para um unico fornecedor, ou podem optar
por contrato com varios fornecedores para cada funcao especifica, tais como desenvolvimento
de software ou site de hospedagem, entre outras atividades. Ainda podem terceirizar os
processos de Tl especifico ou baseado nos negécios, tais como atendimento de pedidos ou de
atendimento ao cliente, ou optar pela terceirizacdo de funcbes que transcendem as areas
funcionais, como a seguranca da informacdo (MCNURLIN & SPRAGUE, 2006; CHANG et
al., 2012).

Segundo Dedrick et al. (2003), o termo servigo de informagdo atualmente embarca
todos os tipos de tecnologia de computadores e comunicacdo e os tipos de atividades
associadas a aquisicdo, desenvolvimento, implementacdo e gestdo destas tecnologias apesar
da distingdo entre este servigo, ndo ha uma classificacdo abordada na literatura.

Neste aspecto, um estudo desenvolvido por Luftman et al., (2004) identifica as areas
gerais de sistemas de informacdo (SI), que podem estar sujeitas a terceirizacdo, e apresenta
uma lista de processos de tecnologia da informacéo, cada um dos quais podem estar sujeitos a

terceirizagéo.
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Tabela 2.1- Atividades comum a terceirizagdo de Tl

Desenvolvimento de aplicacdes de software,
ferramentas e equipamento

Formacao de recursos humanos

Integracdo de sistemas

Instalacdo de redes de comunicacéo de
dados

Desenvolvimento de novos programas e
sistemas;

Gestao de configuracbes

Seguranca de dados e programas e
recuperacao de falhas;

Acesso a bases de dados externas

Suporte técnico (help desk).

Instalacdo e manutencdo de
equipamento

Manutencdo de redes e aplicagdes;

Migracao de sistemas

Manutencdo de PCs (Computadores
Pessoais);

Gestao de projetos

Servico de Seguranca de Tl

Servigos de Internet

Fonte:Luftman et al., (2004)

Outro tipo de servico de TI que estd em evidéncia no mercado é o Cloud computing, que
funciona como nuvens. Este é um tipo de sistema paralelo e distribuido que consiste em uma
colecdo de computadores interconectados e virtualizados que sdo dinamicamente apresentados
como um ou mais recursos de computacdo. O tipo de atividade dependera do nivel de servico
estabelecido entre o prestador de servicos e os consumidores (BUYYA et al., 2008).

A contratacdo de servicos de Tl é uma atividade comum nas organizagdes, vista como
fonte estratégica, mas esta decisdo nem sempre € trivial, pois o decisor deve analisar de forma
ampla a visdo do negocio e considerar a melhor forma de obter os servicos com melhor
qualidade e a custo reduzido (DIBBERN et al., 2004; GONZALEZ et al., 2010).

Algumas consideracdes serdo detalhadas, baseadas na complexidade deste tipo de
decisdo em terceirizacdo de TI, destacadas na literatura com enfoque para o seu ciclo de vida.
O entendimento desses conceitos e processos sera fundamental para estruturacdo do problema

de terceirizacdo de tecnologia da informagéo.

2.1.1 Consideracdes sobre terceirizagédo de Tl

A dinamica econémica e a exigéncia para que as empresas ascendam sua posicao no
mercado, faz com que elas utilizem estratégias que as permitam obter vantagens competitivas

sobre seus concorrentes. Uma forma de obter tais vantagens na economia mundial é através da
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terceirizagdo, pois a sobrevivéncia de uma companhia no mercado esta relacionada a
capacidade de acompanhar as referidas mudangas (MIROSLAVA et al., 2010).

Nesse sentido, a terceirizacdo tornou-se uma das ferramentas de gestdo utilizada no
ambiente empresarial, principalmente em paises desenvolvidos, sendo encarada ndo como
modismo, mas como foco estratégico visando alcancar destaque no mercado de negdcios
(GOTTSCHALK & SOLLI-SAETHER, 2006).

Mintzberg & Quinn (2001), quando se referem a terceirizacdo, afirmam que: se a
empresa ndo é a melhor do mundo no que faz, e esta fazendo internamente, ela podera estar
limitada para competir, pois manter o diferencial exige que as empresas sejam destaque em
suas atividades. Entdo, é apropriado que se terceirize para o melhor desempenho e reducéo
dos custos, com foco nas atividades essenciais e a competitividade.

A partir das ultimas décadas as pesquisas sobre terceirizacdo vem ganhando atencao
entre os pesquisadores e inimeras descobertas sobre os potenciais beneficios da terceirizagao
sdo alcancados, como constatado no trabalho realizado por Lacity et al., (2009), que revisa
estudos referente a terceirizacdo de TI. Na pesquisa os autores investigaram 191 artigos de
outsourcing de tecnologia da informacéo, com o proposito de extrair ideias para a pratica em
temas-chave relevantes na terceirizagdo de TI.

E relevante destacar as diferentes definicdes para o conceito de ITO outsourcing TI,
embora haja pensamentos distintos entre autores, € destaque a importancia das atividades de
terceirizacgdo de TI para a competitividade organizacional (DIBBERN et al., 2004).

Diversos conceitos de terceirizacdo de tecnologia da informacdo sdo destacados na
literatura mundial. Giosa (1994) relata, de modo geral, a terceiriza¢cdo como um processo de
gestdo, no qual se repassam algumas atividades para terceiros, com os quais se estabelece uma
relagdo de parceria. Assim as empresas dedicam-se apenas as tarefas essenciais referentes aos
processos de negdcios que atua.

De acordo com Queiroz (1993), terceirizagdo € um conceito de administracdo que
consiste na compra de bens e/ou servigos especializados de forma sistémica e intensiva, para
serem integrados a atividade fim das empresas compradora, permitindo a concentracdo de
esforcos nos negocios, potencializando ganhos em qualidade, produtividade e
competitividade.

Na tentativa de unificar os conceitos, Delgado (2003) compreende a terceiriza¢cdo como

sendo a relacdo trilateral que possibilita as empresas tomadoras de servigos (empresas
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clientes), descentralizar e intermediar suas atividades acessorias (atividades meio) para
empresas terceirizadas (empresas fornecedoras), pela utilizacdo de mao de obra terceirizada
(empregados terceirizados), o que do ponto de vista administrativo € como instrumento
facilitador para a viabilizagdo da producdo global, referente ao paradigma da eficiéncia nas
empresas.

A terceirizacdo pode ser definida como alocacdo na totalidade ou em parte das
atividades organizacionais para um fornecedor externo (BARTHELEMY, 2003). Nesse
mesmo sentido, Langfield-Smith & Smith (2003) confirmam o conceito de terceirizagéo.
Além disso, ambos os autores estdo preocupados com a relagdo entre clientes e fornecedors e
como lidar com a incerteza e riscos que envolvem esse tema. A distincdo de pensamento
entre 0s autores € que Barthélemy estd preocupado com as experiéncias de gestdo
considerando o sucesso ou fracasso. J& Langfield-Smith e Smith estdo preocupados com o
desenho de sistemas de controle de gesté&o.

Para Mclvor (2010) a terceirizacdo pode ser entendida como uma técnica administrativa
gue consiste na contratacdo de terceiros e que vem sendo utilizada no meio empresarial, ou
seja, a contratacdo de atividades ndo essenciais da empresa, visando, sobretudo, a melhoria da
qualidade de seus produtos e/ou servicos na busca pela sobrevivéncia, em um mercado que se
apresenta cada vez mais competitivo.

Outro termo que pode ser usado em sentido oposto a terceirizacdo € o insourcing. Este
assunto tem por objetivo efetuar o uso de recursos internos na area de tecnologia da
informacdo para alcancar 0s mesmos objetivos da terceirizacdo. Hirschheim & Lacity (2000)
estudaram alguns fatores de decisdo para verificar a possibilidade de execucdo das tarefas
internas das empresas, tais como: decisdo escopo, decisdo da dire¢do da empresa, avaliacdo de
processo, periodo de decisdo, tamanho da organizacdo e resultado da decisdo, na qual
contribui para a base de pesquisa na area de TI, a fim de relatar evidéncias que empresas, nao
necessariamente, recorrem a terceirizacdo de tecnologia da informacdo para melhorar o
desempenho.

Em concordancia com o conceito descrito, 0 insourcing representa a retencdo de certos
servigos no interior das organizacOes, atraves da criacdo de um departamento. Isso pode
significar o estabelecimento de uma unidade semiautbnoma, que presta servigos aos outros
departamentos dentro da organizacdo, em que 0s pregos e as condi¢Oes séo acordados entre
guem os solicita e a unidade prestadora do servico (HIRSCHHEIM & LACITY, 2000).

10
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Um estudo feito por Qu et al.,(2010) abordando a estratégia de valor em insourcing TI
diz que embora a investigacdo sobre o impacto nos negdcios de terceirizacdo de tecnologia da
informacdo sejam destacado na literatura, pouco se sabe sobre o valor relativo a estratégica de
TI insourcing. Inspirando-se na visdo do conhecimento baseada nas empresas Qu et al.,(2010)
postula que em comparagdo com outsourcing de TI, o insourcing Tl é eficaz para o
desenvolvimento de processos de tecnologia da informacdo de negocios, no qual
posteriormente levam ao desempenho das empresas. Sendo assim, o insourcing deve fazer
parte integrante do plano estratégico interno de recursos de TI.

Na literatura referente a outsourcing ha aspectos basicos dos processos de terceirizacdo
gue ndo sofreram mudanca ao longo do tempo, por exemplo, quando duas empresas distintas,
uma empresa cliente e outra empresa provedora de servico, unem Seus recursos em conjunto e
formam uma alianca (O'BRIEN & MARAKAS, 2006). Embora, o processo de terceirizacdo
seja considerado por Schniederjans, et. al., 2007 uma “alianga” temporaria, Wilcocks & Choi,
(1995) consideram a terceirizacdo como uma alianca estratégica em longo prazo.

Em resumo, os modernos conceitos de terceirizacdo fazem mencdo a uma necessidade
de convergéncia de interesses e objetivos entre 0s tomadores de servigo e os terceirizados,
como condicdo para a obtengdo dos objetivos desejados. Esse envolvimento entre contratante
e contratada focado em um compromisso de busca de resultados é denominado no mercado
como parceria, ou seja, a obtencdo de uma relacdo comercial entre cliente e fornecedor, na
qual ambos os envolvidos nos negocios decidem trabalhar em prol dos objetivos
estabelecidos, de modo que os beneficios sejam repartidos entre ambos (DIBBERN et al.,
2004).

A filosofia da terceirizacdo de T1 mostra a eficiéncia dos processos das organizacfes. A
partir desse conceito, a terceirizagdo passa a ser vista cada vez mais como uma fonte de
vantagem competitiva (BEASLEY et al., 2009). Contudo, a dificuldade no processo de
estruturacdo do problema de decisdo tem inibido os potenciais beneficios. Nesse contexto,
evidencia-se a relevancia de um procedimento adequado para estruturagdo do processo de
decisdo, com os quais as organizacdes tomardo como base para decidir quais servigos ou
produtos de TI terceirizar. Porém, antes desse processo de estruturacdo, faz-se necessario uma
descricdo do ciclo de vida do processo de terceirizacdo de tecnologia da informagdo para
ampla visdo do assunto, por essa razdo, serd realizada uma descricdo mais detalhada desses

processos.
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2.1.2 Processo de terceirizacao de servigo de TI

Na terceirizacdo de Tl a uma ordem natural que ocorre nas etapas dos processos, que
séo relatadas por Saad (2006), como um ciclo de vida que contempla cinco fases: (1) tomada
de decisdo, (Il) processo de selecdo, (I11) negociacao de contrato, (V) transicdo e (V) gestao
da terceirizacdo, dividindo-se em trés etapas: processo de estratégia tomada de decisdo, pré-
assinatura e pos-assinatura, a serem adotadas pelas empresas que decidem terceirizar servi¢os

de TI, conforme descrito na Figura 2.1.

FASE 1:

Cn Processo de estratégia
Tomada de Decisdo g

tomada de decisao

FASE 2:
Processo de Selecéo

FASE 3:

. Pré-Assinatura
Negociacao do contrato

FASE 4:
Transicao

FASE 5:
Gestdo da Terceirizacao

] Po6s-Assinatura

Figura 2.1 — Ciclo de vida da terceiriza¢éo de Tl
Fonte: Adaptado de SAAD (2006)

A primeira fase: Tomada de Decisdo, é formada por duas subfases:
() Estabelecimento do contexto;
(1) Avaliagéo interna;
O estabelecimento do contexto de trabalho é necessario para iniciar um projeto de
terceirizacdo de T1 e documentar os termos de referéncia, de tal modo que o projeto possa ser

gerenciado e controlado. Ou seja, 0s objetivos destas atividades de terceirizacdo de tecnologia
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da informac&o € uma estratégia adequada para as organizacgdes e, nesse sentido, é necessario
listar os itens fundamentais para garantir o sucesso da terceirizacdo (SAAD, 2006).

Outra subfase proposta por Saad (2006) é avaliacdo interna. Esta atividade estabelece o
escopo e 0s objetivos do processo de terceirizacdo e examina a situacdo dos servicos
existentes, objetivando identificar a viabilidade e os beneficios potenciais. Caso ndo seja
efetuada esta analise, poderd haver insatisfacdo, ocasionando altos custos, ma qualidade do
servico, entre outros. Esses problemas podem ser evitados se o correto grau de atencdo for
dado ao assunto antes que se tome uma decisdo final da terceirizag&o.

Essa atividade ndo é tdo simples quanto parece. Na realidade, a questdo é como explorar
da melhor forma o novo mercado de provedores de servigo de terceirizacdo, de maneira a
alavancar vantagem competitiva para a organizacdo contratante. 1sso significa que as areas de
servicos de terceirizacdo de TI disponiveis do mercado devem ser avaliadas de acordo com 0s
objetivos estratégicos da organizagdo, e o efeito que cada uma delas possa ter sobre suas
operacdes. Quando tal avaliacdo for realizada e tiverem sido acordadas as opc¢des a serem
adotadas, os riscos e beneficios poderdo ser levantados.

Realizar uma avaliacdo interna pode parecer uma iniciativa desnecessaria e custosa,
porém as organizacOes contratantes do(s) servigo(s) devem conhecer exatamente o que quer e
como manter o controle dos processos. Ainda nesta fase deverdo ser listados as atividades, e
os critérios de selecdo que serdo utilizados para avalia-las como candidatas a terceirizacao.

A segunda fase: Processo de selecdo sera formado pelas seguintes atividades:

() Selecéo de contrato;

(11) Selecéo de fornecedor;

A selecdo de contrato estabelece uma visdo em um nivel conceitual, relatando como
deveria ser estruturado o(s) contrato(s) de terceirizacdo e como eles seriam operados pelas
organizacOes. Essa atividade tem por objetivo analisar a melhor estrutura de acordo com a
terceirizacdo a ser implantada, considerando os seguintes itens: relacionamento entre as
partes, penalidades e recompensas (gainsharing). O gainsharing segundo Santos & Campos
(2011) determina um incentivo recebido pelos fornecedores no contrato de terceirizagdo com
os clientes. Além disso, deve ser considerada a estrutura de valor, flexibilidade de alteragdes,
periodo de alianga com o fornecedor e o estabelecimento dos niveis de servigos.

A selecdo do fornecedor de servigo de TI engloba vérias etapas. Segundo Saad (2006),

entre elas, destacam-se: pesquisa permanente do mercado de terceirizacao; visita a clientes de
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terceirizacdo; pré-qualificacdo dos provedores; envio das solicitacGes da proposta de servico;
avaliacdo das mesmas; verificacdo das competéncias alegadas pelos provedores e da dinamica
do relacionamento com os fornecedores, e ainda a avaliacdo da eficicia das solucdes
oferecida pelo fornecedor.

Compreender estas etapas é importante, sendo assim, faz-se necessario destacar alguns
fatores que merecem atencdo especial ao contratar o fornecedor, tais como: histérico da
empresa, competéncia para a realizacdo dos servicos solicitados, posicdo em relacdo ao
mercado, custo em relacdo a concorréncia (HALVEY & MELBY, 2005).

A terceira fase: negociacdo do contrato, de acordo com Santos & Campos (2011) a
contratacdo de outsourcing refere-se a um processo de negociacao, qualificacdo e contratacédo
do servico de tecnologia da informacdo. Nesse sentido, ha duas faces no processo: fornecedor
e cliente. E fundamental que as organizacbes envolvidas procurem ouvir as propostas de
ambos, ou seja, deve existir um ambiente cooperativo, favoravel a criacdo de contratos
consistentes de longo prazo e que atendam as partes.

Segundo Click & Duening (2005) as negociacbes devem ser conduzidas com um
espirito de soma positiva, objetivando a construcdo de um relacionamento forte e consistente,
em que as partes envolvidas se empenhem para obter um contrato eficiente. Apesar de
cooperar ser importante, nem sempre ocorre na pratica, pois a visdo competitiva prevalece,
tornando necessaria uma negociacao aberta.

As negociacdes de contratos sdo consideradas importantes, visto que, a partir desse
ponto formam-se as relacfes entre clientes e fornecedores, que serdo praticadas até o fim do
acordo (KARLSEN & GOTTSCHALK 2006).

Na visdo de Power, et. al., (2006) para negociar o contrato as organizacdes devem
conhecer fundamentos essenciais, tais como:

e Realizar uma autoanalise: Conhecer a propria estrutura, as necessidades que precisam
ser supridas com a terceirizacdo e ter uma visdo integrada entre os membros
participantes da negociacao.

e Analisar os fornecedores: Neste caso é relevante que a empresa colete informacoes
sobre os fornecedores para diferenciar seus pontos fortes e fracos.

e Priorizar os requisitos: Definir e classificar as necessidades que a empresa tem ao

contratar um determinado servigo.
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e Definir prazos para as negociacfes: Neste caso € importante criar uma comissao
composta por pessoas de conhecimentos especificos de TI, com visdo de negdcio para
evitar perda de tempo.

e Documentar as atividades envolvidas na negociagéo.

Para Santos & Campos (2011) é necessario que também se tenha, durante a formulacéo
do contrato, o processo de duediligence - 0 processo mutuo em que duas corporacdes
examinam previamente seus riscos e condigdes, associadas a uma negocia¢do em andamento,
antes que o formato final do contrato seja estabelecido.

A quarta fase: transicdo dos servicos terceirizados, a empresa transfere a
responsabilidade de executar as atividades terceirizadas para o fornecedor. Nesta fase é
importante um acompanhamento da execucéo do servico.

O plano de transi¢do deve conter, de acordo com Saad (2006):

Os objetivos a serem atingidos ao final da transicéo;

As metas a serem atingidas em cada fase;
e Os pré-requisitos técnicos de cada atividade, bem como suas interdependéncias;
e As mudancas a serem promovidas na organizacdo contratante e no fornecedor de
servico para atender aos pré-requisitos;
e As datas de inicio e fim estabelecidas para cada atividade;
e O responsavel por cada atividade;

Esse periodo de transicdo € visto como critico, pois pode gerar altos custos devido ao
tempo de aprendizado no processo (DOMINGUEZ, 2006). De acordo com Barthélemy (2003)
as empresas ndo percebem os gastos até o fim da transicéo, o que, ao final do projeto, podera
gerar consequéncias imprevistas. Para reducdo desse impacto, € importante proporcionar uma
comunicagdo mais préxima entre a equipe interna e o provedor de servicos.

Por fim, a quinta fase: gestdo da terceirizacdo, nesta etapa terceirizar ndo € apenas
transferir a responsabilidade para os fornecedores. E necessario gerenciar as atividades para
atingir os resultados esperados. Desta forma, o gerenciamento dos servicos de tecnologia da
informagdo é um instrumento que permite a empresa adotar uma postura proativa com relagdo
as necessidades do negocio, contribuindo para a geracdo de valor (MAGALHAES &
PINHEIRO, 2007).

Addy (2007) afirma que o gerenciamento dos servicos estd direcionado nas seguintes
acoes:
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e Garantir um bom desempenho da prestacdo de servico baseado nos servicos
acordados;

e Identificar e acompanhar os indicadores-chaves de desempenho (KPIs);

e Fornecer informacdes relevantes sobre o0s servicos prestados, com o intuito de
promover melhoria continua;

Com base na descricdo das fases da terceirizagéo de servico de Tl, o presente estudo
dara destaque apenas a primeira fase do processo de decisdo em terceirizacdo, pois merece
maior atencdo por envolver multiplos fatores a serem considerados neste cenario. Como
também, esta serd tomada como base para elaborar uma sistemética, a fim de proporcionar
eficiéncia nas decisbes. Para desenvolvimento desta primeira etapa, faz-se necessario o uso de

métodos de estruturacdo de problema.

2.2 Estruturacado de Problemas

Um problema de decisdo pode ndo estar definido de modo simples e claro para se
escolher determinada alternativa. Sendo assim, & necessario explorar o assunto em estudo.
Este procedimento, em geral, é feito através de metodologias especificas para estruturar o
problema de deciséo.

A estruturacdo de problema tem por objetivo permitir aos atores expressarem Seus
valores e objetivos. De acordo com Bana & Costa (1992) os seres humanos sdo racionalmente
limitados, e suas decisfes sdo influenciadas por uma série de questdes de carater subjetivo,
relacionadas ao meio em que ele se encontra. Portanto, incorporar a subjetividade a tomada de
decisdo é fundamental, pois permite entender como 0s gestores percebem e interpretam o
contexto de decisdo que estdo inseridos.

Neste contexto, os valores dos decisores sdo objetivos a serem alcangados para a
deliberacdo final que, segundo Keeney (1992), caracteriza-se por trés aspectos: um contexto
de decisdo final, um objetivo e uma direcdo de preferéncia. O processo de estruturacdo do
problema é fundamental para alcangar um conjunto de alternativas propostas, atingindo os

objetivos estratégicos.

2.2.1 Metodologias para estruturacao de problema de deciséo

De acordo com Almeida et al., (2012) os métodos de estruturacdo visam apoiar 0S

gestores no processo de tomada de decisdo, através de um ambiente em que as preferéncias e
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valores dos atores sdo considerados. Nesta secdo sera apresentado um conjunto de Os
métodos para a estruturacdo de problemas, dentre eles pode-se destacar o: Strategic Options
Development and Analysis (SODA), Soft Systems Methodology (SSM) e Strategic Choice
Approach (SCA), o uso de tais métodos visa facilitar os acordos no processo de negociagéo,
consequentemente, proporcionando um melhor entendimento entre os decisores ao
convergirem 0s assuntos dentro de um contexto e entrarem em acordo parcial diante do
problema.

- Strategic Options Development and Analysis (SODA) é uma metodologia baseada na
psicologia cognitiva, que foi desenvolvido para auxiliar os atores na tomada de decisao,
através dos mapas cognitivos com o proposito de entender e registrar os pontos de vista de
cada individuo sobre a situacdo do problema. Nesse procedimento os atores tém um maior
nivel de aprendizagem e interacdo com o problema a ser resolvido (BRYANT, 1984;
GEORGIOU, 2009).

- Soft Systems Methodology (SSM) Checkland (2000) apresentou uma metodologia que
utiliza a ideia de sistemas para andlise e solucdo de problemas reais, permitindo determinar as
modificacfes necessarias a resolucdo de problemas, a partir da comparacdo entre sistemas
correntes e 0 modelo conceitual.

Esta metodologia se baseia na abordagem sistémica e a reflete, apropriadamente,
tratando isoladamente cada aspecto de um problema, para se alcancar o sucesso do todo. O
objetivo é o de construir um modelo conceitual idealizado do problema. Através de debates
estabelecem-se quais mudancas sdo possiveis de serem realizadas, de modo a obter um
equilibrio de compromisso entre o ideal e o factivel.

- Strategic Choice Approach (SCA) é uma metodologia desenvolvida para lidar com a
complexidade de deciséo, auxiliando os decisores a trabalharem juntos para conseguirem
avancos seguros em um ambiente decisorio. O objetivo é construir um modelo que possa gerir
a incerteza de forma estratégica, para isso 0 grupo de gestores identifica as areas de

prioridades a ser trabalhadas e elabora um plano de contingéncia (ALMEIDA et al., 2012).

2.2.2 Value Focused Thinking - VFT

Os métodos apresentados na sec¢éo 2.2.1 tém um proposito de decisdo com o foco nas
alternativas. Para Keeney (1992) esse conjunto de métodos é chamado de Alternative-Focused

Thinking. AFT. Outra abordagem em aposto é a metodologia value focused thinking VFT que
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tem o pensamento focado no valor com a proposta de criacdo de alternativas para os
problemas de decisdo, sendo identificadas as oportunidades de deliberacdo atraentes para
esses problemas, articulando e usando apenas os valores fundamentais para orientar as
decisdes.

No cotidiano, as pessoas lidam com centenas de decisfes a todo instante, mas nem
sempre precisam pensar profundamente sobre elas, apenas no caso de haver questdes
confrontadas com decisfes em longo prazo, consequéncias significativas, ou com desejo de
obter informac0es adicionais sobre novas perspectivas do tema estudado (WEIR, 2003). Em
resumo, os decisores apenas enfatizam ou dedicam parte do tempo na tomada de decisdo em
situaces gque sdo importantes. Sendo assim, um ponto importante no processo decisorio é
compreender os valores e objetivos de cada gestor envolvido, a fim de gerar alternativas
significativas para o problema de decisdo.

Com o objetivo de entender melhor o problema de decisdo, sera utilizada neste trabalho
a metodologia value focused thinking que tem o proposito de analisar aspectos subjetivos das
alternativas relacionadas ao problema e auxiliar o decisor na estruturacdo e criacdo de
alternativas para ao problema de decisdo, antes ndo visualizadas (KEENEY, 1992).

A seguir serdo descritos alguns conceitos basicos na fase inicial da utilizacdo dos

métodos VFT a fim de orientar os gestores na distincao dos objetos utilizados na deciséo.

2.2.2.1 Pensando sobre os conceitos de decisao

De acordo com Keeney, (1992) existem dois conceitos que direcionam o0 processo de
decisédo e fornecem uma base na avaliacdo: valores e objetivos.

- Valores: devem ser a forca central para a tomada de decisdo (KEENEY, 1992). Ou
seja, os valores tém um papel importante em qualquer situacao de deciséo. As alternativas sao
apenas meios para atingirem os objetivos. O pensamento deve entdo se concentrar primeiro
nos valores, e depois nas alternativas para que esses possam ser alcancados. Contudo, 0
propdsito do VFT é criar novas alternativas além das que estdo disponiveis, pensando
inicialmente nos valores a fim de proporcionar maior criatividade no processo.

O principio geral de pensar sobre os valores € descobrir cada objetivo, e em seguida
descrever como ocorre o relacionamento entre eles. Os valores sé&o identificados por meio de
respostas a um grande namero de perguntas sobre o significado de cada objetivo. Cada

resposta pode ser considerada uma informacéo util para conduzir a aplicacdo do value focused
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thinking. Sendo assim, esta proposta visa conduzir o decisor de modo diferenciado e
estruturado, permitindo a escolha de novas alternativas antes nédo visualizadas.

- Objetivos: sdo desenvolvidos para tornar os valores do decisor explicitos. Um objetivo
¢ "uma declaracdo de algo que se deseja alcangar”, esses sdo classificados em objetivos

estratégico, fundamentais e meios (KEENEY, 1992).

Apo6s o entendimento destes conceitos e o levantamento dos objetivos desejados,

relacionados ao contexto de decisdo, é necessario entender como organizar esses objetivos.

2.2.2.2 Estruturacao dos objetivos

Os objetivos em uma situacdo de decisdo se iniciam a partir dos individuos interessados
no contexto do problema e, em alguns casos, estes objetivos podem representar grupos de
pessoas com interesses diversos. Em outros casos, eles podem representar apenas um
individuo diante do problema de decisdo (KEENEY, 1992).

O procedimento para identificar objetivos requer criatividade significante e pensamento
arduo sobre uma situacdo de decisdo. Keeney (1992) sugere, entdo, uma discussdo organizada
para identificar os objetivos de decisdo. Logo apds o debate provém uma lista de objetivos
potenciais.

Apbs identificar e definir os objetivos, € necessario estruturar os resultados para uma
compreensdo detalhada. A estruturagdo auxilia o esclarecimento do contexto de deciséo e a
definicdo do conjunto de objetivos. Esse fator proporciona uma distingdo clara entre os
objetivos fundamentais e os objetivos meios, conforme descrito anteriormente (KEENEY,
1992).

Uma vez definidos os objetivos fundamentais, o analista devera verificar quais 0s
requisitos necessarios a cumprir para atingir esses objetivos, ou seja, uma vez que o contexto
de decisdo possui inimeras alternativas, € preciso definir quais “caminhos” (objetivos meios)
levardo aos objetivos principais estabelecidos.

Através desta distin¢do entre objetivos fundamentais e objetivos meios € construido um
relacionamento, com o propdésito de orientar o decisor nas alternativas possiveis a serem
tomadas para alcancar o resultado final.

O processo de estruturacdo auxilia o gestor a identificar objetivos que estdo ausentes da
hierarquia ou da rede de objetivos, uma vez que as estruturas indicam onde estdo as lacunas e

quais os tipos de objetivos sdo necessarios para preenché-las.
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Neste sentido, € importante reconhecer que através dos valores mantidos pelo decisor
sera possivel criar novas alternativas para atingir 0s objetivos, processo que sera descrito na
se¢édo 2.2.2.3.

2.2.2.3 Criando alternativas

A mente humana é uma excelente fonte de alternativas, as quais estdo em algum lugar a
espera de serem encontradas a partir do processo de imaginacdo. Podemos afirmar entéo, que
a mente de uma pessoa € como um vasto espaco inexplorado, sendo necessaria a busca de
alternativas e estratégias de pesquisa intuitiva e informal, na tentativa de guiar o0s
pensamentos para criar op¢oes (KEENEY, 1992).

Todavia, 0 processo, de criar alternativas e explorar a mente; ndo é tarefa trivial
(ACKOFF & VERGARA, 1981). Keeney (1992) diz que para realiza-lo sdo necessarias
formas sistematicas e eficientes para buscar, através da mente, uma logica ou acao natural de
pensar.

A proposta do VFT promove o desenvolvimento de novas alternativas, concentrando-se
ndo na avaliacdo das alternativas existentes, mas sobre os valores mantidos pelos decisores,
sendo possivel visualizar o problema de decisdo com uma nova perspectiva e desenvolver
alternativas que melhor satisfagam esses valores.

No processo de geracdo de alternativas é importante desconsiderar as restricdes criadas
no contexto de decisdo, pois estas podem ser vistas como um fator limitador na criacdo das
alternativas, agindo como uma ancora que impede a inovacado sobre as possiveis solucGes para
o0 problema. De modo geral, as restricdes ocorrem devido a falta de recursos disponiveis ou
devido ao pensamento restrito, pois o gestor tende a observar alternativas apenas em situacoes
historicas ou que estdo prontamente disponiveis (KEENEY, 1992).

Em geral, no contexto de decisdo € necessario considerar alguns fatores e o primeiro
aspecto importante sdo os valores, que deveréo orientar situacao de decisdo e segundo, buscar
novas alternativas de modo criativo e produtivo, ou seja, pensar de forma eficiente para
atingir os objetivos.

A partir destas consideracdes, é necessario direcionar a atengdo em um objetivo de cada
vez, e pensar em alternativas que possam ser desejaveis para a analise de um Unico objetivo.
Em seguida, devem-se considerar dois objetivos de cada vez e gerar alternativas que seriam

boas para ambos, ou seja, analisar as alternativas geradas e verificar se € possivel combinar
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qualquer uma delas em uma Unica alternativa. As opg¢des criadas sdo susceptiveis a serem
refinadas até que todos os objetivos sejam considerados em conjunto, tornando-se o0 processo
dinamico.

No contexto de terceirizagdo de tecnologia da informagdo, uma vez estruturado o
problema de decisdo sdo identificadas as alternativas de terceirizagdo. Sendo assim, sera
preciso priorizar sobe uma visdo de multiplos fatores. O proximo item descreve a abordagem

de decisdo multicritério que sera utilizada neste trabalho.

2.3 Abordagem de Decisdo Multicritério

Apoio a Decisdo Multicritério (MCDA) é um campo avangado de pesquisa operacional,
que evoluiu ao longo das ultimas trés décadas, tanto na pesquisa, quanto em nivel pratico. O
desenvolvimento do campo MCDA foi motivado devido a constatacdo de que a resolucao de
problemas complexos de decisdo do mundo real ndo podem ser realizados com base
em abordagem unidimensional (DOUMPOS & ZOPOUNIDIS, 2004).

O objetivo do MCDA ¢é apoiar os tomadores de decisdo para a resolugdo de situacdes
que exigem multiplos critérios e no minimo duas alternativas (ALMEIDA, 2011). As
abordagens MCDA estdo focadas na modelagem e representacdo das preferéncias dos
decisores, referentes a valores e politica de julgamento, esses sdo de fundamental importancia
tendo em conta que o decisor é o real responsavel pela implementacdo dos resultados do
procedimento de decisdo (DOUMPOS & ZOPOUNIDIS, 2004).

Para discutir o assunto deste trabalho, que trata da identificacdo e decisdo de
terceirizagdo de servicos de TI, é preciso entender as caracteristicas do processo e do
problema de decisdo. Segundo Vincke (1992) um problema de decisdo multicritério é uma
situacdo definida como um conjunto de a¢des A e uma familia de critério F.

Baseado nisso, existem varias abordagens que apoiam um problema de decisdo

multicritério, para atingir varios objetivos. Estas abordagens serdo descritos na secédo 2.3.1.

2.3.1 Estrutura do conjunto de acdes

Para a elaboracédo de um problema de deciséo, geralmente existem algumas alternativas
candidatas, dentre as possiveis, que em geral viabilizam alguns objetivos previamente
especificados para estabelecer a estrutura do conjunto de agdes. Duas questdes iniciais devem

ser consideradas, a problematica e o conjunto de a¢des (ALMEIDA, 2011).
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De acordo com Roy (1996) entende-se por problematica, o termo usado para descrever a
concepcao do caminho imaginado como apoio para o entendimento do problema. Neste
ambito, serdo descritas quatro problematicas basicas para o conhecimento e fundamentacéo
do trabalho e mais duas problematicas proposta por Belton & Stewart (2002) citadas para fins
de conhecimento.

- Problematica de Escolha: esta problematica visa encontrar um subconjunto A’ de A,
tdo restrito quanto possivel, assim a escolha final de uma Unica acdo. O resultado desejado €
uma escolha ou um procedimento de selecéo;

- Problemética de Classificacdo: apresenta o problema em termos da alocacdo de cada
acao a uma categoria ou classe. Em geral, esta alocacdo é feita com base nos valores de cada
acao em comparacao com classes pre-definidas. O resultado desejado é um procedimento de
classificagéo;

- Problematica de Ordenacao: as investigacOes sdo direcionadas a fim de se determinar
uma ordenacdo parcial ou completa entre 0s grupos que contém as acbes consideradas
equivalentes. Diferentemente da problematica anterior, os grupos de a¢6es nesta problematica
ndo sdo definidos a priori e a determinacdo de uma classe € relativa e depende de sua posicao
na ordem. O resultado pretendido é, portanto, um procedimento de ordenacao;

- Problematica de Descricdo: Esta problematica refere-se a descricdo, em uma
abordagem apropriada e de uma maneira sistematica e formal, das ac6es e das consequéncias.
O resultado desejado é uma descrigéo.

Além destas problematicas, Belton & Stewart (2002) acrescentam duas outras:

- Problematica de Design: tem por objetivo identificar ou criar novas alternativas de
descricdo de acordo com as metas e aspiracdes definidas pelo processo de MCDA;

- Problematica de Portf6lio: tem como proposito a escolha de um subconjunto de
alternativas de um grande conjunto de possibilidades, considerando ndo apenas as
caracteristicas de cada alternativa individual, mas sua interacao.

Para o problema em estudo, a problematica de descricdo ndo atende ao escopo
pretendido, o qual busca uma abordagem quantitativa para a solucdo do problema de
terceirizacdo de tecnologia da informacéo. A problematica de classificacdo ndo se enquadra
nos objetivos do problema em estudo, uma vez que ndo ha interesse no estabelecimento de

categorias de servicos de TI. A problemética de ordenacdo propicia uma Vvisao interessante,
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visto que define uma ordem de execucdo ou prioridade no desenvolvimento das atividades a
ser implementadas como alternativas para cumprir os objetivos estratégicos.

A segunda questdo a ser analisada esta relacionada ao tipo de conjunto de acdes. O
processo de decisdo requer identificar as possiveis alternativas e avaliar resultados descritos
pelo decisor.

A definicéo do conjunto de a¢bes ndo depende apenas do problema a solucionar ou dos
decisores envolvidos, mas estd relacionada com todos os elementos que influenciam o
processo de decisdo, tais como: defini¢do dos critérios, modelagem da preferéncia, variaveis
do problema e escolha do método de decisdo a utilizar (VINCKE, 1992). O item a seguir

descreve um visdo geral dos métodos de decisdo multicritério.

2.3.2 Visao geral dos métodos de decisdo multicritério

A escolha do método multicritério depende de diversos fatores tais como: tipo de
problema em andlise, atores envolvidos, estrutura de preferéncia e o tipo de problematica de
referéncia descrita a secédo 2.3.1 (GOMES et al., 2009).

Na aplicacdo do método é necessario estabelecer os objetivos que o decisor pretende
alcancar, estabelecendo a representacdo de multiplos objetivos com o uso de mdaltiplos
critérios. Sendo assim, 0 MCDA envolve uma vasta gama de métodos que tem como principio
buscar satisfazer as preferéncias dos gestores sob a avaliacdo das alternativas que estdo sendo
consideradas no problema de decisdo (ALMEIDA, 2011).

Segundo Vincke (1992) existem alguns métodos multicritério, dentre eles podem-se
identificar duas familias distintas para suporte a decisao.

- Enfoque no critério Unico de sintese:

Esta é caracterizada como Escola Americana. Esta abordagem tem por finalidade a
agregacdo dos diferentes critérios em uma unica fungdo de sintese que podera ser otimizada.
Nesta familia destaca-se a Teoria da Utilidade Multiatributo (Multiple Attribute Utility Theory
- MAUT)

A teoria da utilidade multiatributo caracteriza-se pela definicdo de uma funcdo de
utilidade destinada a representar as preferéncias dos tomadores de decisdo em termos de
multiplos atributos, considerando o comportamento racional dos decisores (KEENEY &

RAIFFA, 1976). De acordo com esta teoria observa-se que cada alternativa de decisdo
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resultara em consequéncias a serem analisadas pelo decisor, em relacdo a cada critério. Sendo
possivel encontrar a funcdo utilidade multiatributo.

- Enfoque na sintese de sobreclassificacao:

Esta familia de métodos tem origem francesa, também conhecida como escola europeia.
Esta abordagem consiste em construir uma relagdo de sobreclassificacdo que representa as
preferéncias estabelecidas pelo decisor. Nessa familia destacam-se os métodos ELECTRE e
PROMETHEE.

Ao final da década de 1960, Roy (1968), apresenta o desenvolvimento de métodos da
familia ELECTRE. Esses sdo baseados na comparacgdo de pares das alternativas, o dominante
é escolhido de acordo com certos principios ou normas, ja os dominados descartados, até que
uma solucéo satisfatoria seja encontrada, por esta razdo estes método foi chamado de “método
outranking”.

Posteriormente foi desenvolvido um método chamado PROMETHEE (Brans & Vincke
1985). Esse € também um exemplo de modelo de outranking que utiliza funcbes de
transferéncia substituida nos niveis acima mencionados, utilizando os limiares de preferéncia,
e associado com o sistema de grafico chamado Geometrical Analysis for Interactive Aid
(GAIA)

E necesséario mencionar que todas estas técnicas para lidar com os aspectos parciais do
problema sugerem a alternativa mais adequada entre varias, e podem também mostrar uma
classificacdo de alternativas. Contudo, elas ndo asseguram que a solucdo encontrada sera a
melhor. No entanto, o tomador de decisdo ndo esta interessado em encontrar a solugdo 6tima,
mas uma satisfatoria, aceitavel pelas partes interessadas.

Para avaliacdo das alternativas sob as preferéncias do decisor sera utilizado a
abordagem da légica fuzzy fazendo-se necessario uma breve descricdo sobre 0 método que
sera apresentado na subsec¢do 2.3.2.1.

2.3.2.1 Lobgica Fuzzy

Em geral, as preferéncias de um decisor originam-se pelos seus proprios valores e
percepcao das alternativas que estdo sendo comparadas. Neste caso, incerteza e ambiguidade
sdo aspectos intrinsecos a tomada de decisdo. A abordagem classica baseada na l6gica binaria
tende a representar as preferéncias do gestor através de modelos simples, que consideram os

julgamentos precisos e bem definidos, porém para representar julgamentos vagos €
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recomendado o uso da ldgica fuzzy (ou nebulosa) por ser mais adequada nesses tipos de
problemas.

De acordo com Gingor & Arikan (2000) Geng et al., (2010), a auséncia de dados é uma
das principais razdes para a existéncia de incertezas em muitos problemas. Sendo assim, a
logica fuzzy pode representar uma importante ferramenta na modelagem de problemas
complexos, com caracteristicas de dificil definicdo, pois andlise fuzzy ndo exige dados
quantitativos dos decisores.

Baseado nesta perspectiva, a seguir serdo descritos os conceitos fundamentais da
abordagem fuzzy utilizados neste trabalho.

2.3.2.1.1 Teoria dos conjuntos Fuzzy

Devido a necessidade matematica de haver um método flexivel e capaz de expressar
quantidades imprecisas, vagas e ambiguas, conciliando modelo matemaético e conhecimento
humano, Lotfi A. Zadeh, da Universidade da Califérnia em Berkeley desenvolveu em 1965 a
Teoria dos Conjuntos Fuzzy.

Na visdo de Kandel (1986) a teoria dos conjuntos fuzzy tem por objetivo o
desenvolvimento de uma metodologia para formulacéo e solugédo de problemas complexos ou
que ndo podem ser formulados por técnicas convencionais. Esses conjuntos sdo compostos
por faixas em uma escala continua para a expressao de posicdes que ndo sdo extremas, onde
se apresentam associadas a um grau de pertinéncia entre 0 (zero) e 1 (um).

Cada elemento pode ser membro parcialmente de um conjunto, sendo indicado por um
valor fracionario dentro do intervalo numérico. Ou seja, os elementos do conjunto sdo
caracterizados variando de acordo com o grau de atribuicdo do decisor através das variaveis
linguisticas (BELOHLAVEK & KLIR, 2011).

2.3.2.1.2 Variaveis Linguisticas

De acordo com Zadeh (1975) é dificil através da ldgica classica e quantificaces
convencionais, expressar-se situagdes que sdo complexas ou dificeis de definir. Desta forma, a
nogdo de uma variavel linguistica se torna necessaria.

Por conseguinte, a fungéo das variaveis linguisticas é fornecer uma maneira sistematica
para caracterizacdo aproximada de fenébmenos complexos; ou mal definidos. Em esséncia, a

utilizacdo do tipo de descricdo linguistica empregada por seres humanos e ndo de variaveis
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quantificadas, permite o tratamento de sistemas complexos para serem analisados através de
termos matematicos convencionais (AYDIN et al., 2012).

Segundo Bandemer & Néther (1992) e Ertugrual (2010) as variaveis linguisticas tratam-
se de dados expressos em termos da linguagem humana (de forma falada ou escrita). Por
assumirem apenas termos linguisticos reduzem a complexidade durante a modelagem de um dado
sistema.

Os valores de uma varidvel linguistica podem ser sentencas, em uma linguagem
especificada, construidas a partir de termos primarios, por exemplo: (alto, baixo, pequeno,
médio, grande, zero), de conectivos logicos (negacdo - ndo, conectivos - e /ou), de

modificadores (muito, pouco, levemente, extremamente).

2.3.2.1.3 Fuzzificacéo

A partir da atribuicdo das varidveis linguisticas inicia-se o processo de fuzzificacéo, que
é realizado por meio de funcdes de pertinéncias, modelando os dados que s&o transformados
em nameros fuzzy. Existem diferentes tipos de nimeros fuzzy, como: trapezoidal, triangular,
sigmdide, gaussiana entre outros.

A fuzzificacdo € um mecanismo pelo qual os graus de pertinéncia podem ser explicados
e ajustados. Esse processo objetiva descrever os graus de pertinéncia, sendo avaliado de
acordo com o contexto. As fungdes de pertinéncia sao utilizadas convertendo os valores de

entrada em um intervalo [0,1] que estdo associados as variaveis linguisticas (ROSS, 2010).

2.3.2.1.4 Defuzzificacédo

Ao processo de transformacdo de um conjunto fuzzy em um namero real da-se o nome
de defuzzificacdo. Normalmente os conjuntos fuzzy ndo possuem significados no mundo real.
A finalidade da defuzzificacdo é definir um numero real representativo do conjunto fuzzy.
Para realizar este processo existem alguns métodos disponiveis, dentre eles, podemos destacar
a média do maximo, o centro de area e um método de corte (ZHAO & GOVIND, 1991; LIN
& LEE, 2006).

2.3.2.2 PROMETHEE

Para a aplicagio do PROMETHEE sdo necessarios dois tipos adicionais de
informagdes: 0 peso dos critérios e a funcdo de preferéncia para cada critério. A

determinacédo dos pesos € um passo importante na maioria dos métodos de multicritérios, pois
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assumem a importancia dos critérios que sdo avaliados de acordo com o tomador de deciséo
(BEHAZADIAN et al., 2010).

Almeida (2011) expressa que 0s pesos (wj) sdo usados para cada critério, e que sdo
determinados pelo indicador de preferéncia como importancia relativa dos diferentes critérios,

agregando conforme a equagéo 2.1.
[1(a,b) = XwiFi(a,b) (2.1)
A funcéo de preferéncia Fj(a,b) € definida por cada par de agOes para critério g,
assumindo que mais é preferido a menos, podendo ser representado na Tabela 2.2.

Tabela 2.2-Funcéo de preferéncia

Fi(a,b)=0 < se gj@a) - gj(b) <q
Fi(a,b)=1 < se gj(a) — gj(b) > p;
0<Fjab) <1 < seq<ga—gb)<p

Fonte: adaptado de Almeida (2012)

Onde @g; e p; sdo os limiares de indiferenca e preferéncia para ju criterio,
respectivamente, sendo calculada pela funcdo de preferéncia para cada critério como a
diferenca entre as avaliagOes obtidas por duas alternativas em um grau de preferéncia que
varia de zeroa um [0,1]. A fim de facilitar a selecdo de uma funcdo de preferéncia
especifica, Brans & Vincke (1985) prop6s seis tipos basicos de funcdes de preferéncia

representadas como segue na Tabela 2.3.
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Tabela 2.3-Critérios gerais para o PROMETHEE

Critério Usual

N&o é necessario definir parametros
PiGi) &

ik

Pj(6ik): 0se 8ik =0
Pj (Sik) =1se 8ik¢ 0

Quase Critério

O limite da indiferenca é o pardmetro a ser
fixado

Pi(Si)

6ik

Pj(5ik): 0seodox=<q
P;j (i) = 1 se dik>q

Critério de

Preferéncia Linear

O decisor fixa um limiar de preferéncia (p)
Pi(3ik

5
P,—(Sik): P se Oik<p
Pj (Oik) =1se dik>p

Pseudo-critério

O decisor fixa simultaneamente um limiar de
indiferenca (q) e de preferéncia (p), eentepeq
apresenta-se como uma regido de preferéncia
fraca.

Pi(S)

0 TP

Pj(ﬁik)z 0 se dijk< q
Pi(dik)= 0,5 se q <6ik<p
Pj (Bik) = 1 se dix>p

Séo definidos os limites de indiferenca

Pi(dik)= 0 se dik<q

Pi(8i)
< L ! (6—0)
Area de indiferenca — P
o | PiGiw)= P~ seq<susp
0 g P 5 Pj (Bik) = 1 se dix>p
ik
E fixado o desvio padrio o
PG [ .
Critério Gaussiano [ 257 J
P (Bi) =1- €
0 'S

Fonte: Brans & Mareschal (1985)
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Para cada critério, o valor de um limiar de indiferenca, g; o valor de um limiar de
preferéncia estrito, p;e o valor deum valor intermediario entre pe g, tem que ser fixo
(BRANS & MARESCHAL, 1992). Em cada caso, estes parametros tém uma importancia para
utilizacdo do método PROMETHEE | e PROMETHEE I1.

O PROMETHEE | oferece o ranking das alternativas usando dois fluxos de
sobreclassificacdo que segundo Araz & Ozkarahan (2007) pode ser chamado de fluxo de saida

e fluxo de entrada, conforme as equacdes 2.2 e 2.3.

1
@ (a)=—-p Il(a,x)
n —1§ 2.2)

O (a) = iZH(x,a)
n-15A (2.3)

Os fluxos mostram a intensidade da alternativa a em relacdo a todas as alternativas x €
A. Por outro lado, o fluxo de entrada mensura a fraqueza da alternativa a. Entdo quanto maior
for ¢*(a) melhor é a alternativa (ALMEIDA, 2011).

No PROMETHEE I, Araz & Ozkarahan (2007), e Almeida (2011) demonstram que a
comparacdo entre as alternativas assumem trés relaces binarias, a de preferéncia (P),
indiferenca (1) e incomparabilidade (R). No caso da alternativa a ser preferida a alternativa b
(aPb), ou seja, se a alternativa a tem um fluxo de saida maior que o fluxo de entrada de b.

d (a)>D"(b) e d (a)<d (b),ou
aPb se <@ (@)=d(b) e D (a)<d (b),ou

®*(a)> D" (h) e @ (a)=D (h). (2.4)

Em situacdes de indiferenca (alb), ha os mesmos fluxos de saida e entrada como
demonstra a equacéo 2.5.

alb se {0'(@=0'(h) e @ (a)=d (b) (2.5)

Duas alternativas sdo consideradas incomparaveis (aRb), se a alternativa a é melhor que
a alternativa b em termos de fluxo de saida, embora o fluxo de saida indique o contrario de
acordo com a equacdo 2.6.
d'(@)>d"(b) e ® (a)>d (b),ou

aRb se {
O (@)<d(b) e D (a)<d (b). (2.6)
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O PROMETHEE | admite a avaliagdo em situacgdes de indiferenca e incomparabilidade,
obtendo por tanto a pré-ordem parcial. Contudo, 0 PROMETHEE | ndo vai decidir qual
alternativa € a melhor, a responsabilidade cabera ao decisor.

No PROMETHEE Il o procedimento é o mesmo que o PROMETHEE 1, sendo que o
ranking obtido pela utilizacdo do fluxo liquido, que quanto mais alto o fluxo, melhor ser& a

alternativa conforme a equacéo 2.7.

Este fluxo liquido € o equilibrio entre os fluxos de saida e de entrada. Logo o
PROMETHEE Il consiste em uma pré-ordem completa para as ocasides em que o decisor
tenha preferéncia em obter ordenacdo completa das alternativas, de modo que apresente
relacdo de preferéncia e indiferenca como € mostrado na equacgéo 2.8.

{an se ®(a) > P(b),

alb se ®(a)=d(b). (2.8)
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3 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo destina-se a apresentar uma revisao da literatura sobre os motivadores para
terceirizacdo; decisdo em terceirizacdo de servigo de TI; modelos VFT aplicado em TI;
abordagem multicritério aplicado no contexto de terceirizacdo de TI, e terceirizacdo de

servigo de TI no setor publico e privado.

3.1 Motivadores para a terceirizagdo em TI

Apbs discutir sobre o conceito da terceirizagdo de servico de TI, torna-se necessario
entender o porqué das empresas terceirizarem os servicos de tecnologia da informacéo e quais
sdo os motivadores. Nesta etapa sdo abordados os principais fatores destacado na literatura

conforme mostra Tabela 3.1.

Tabela 3.1-Motivadores para a terceirizagdo em Tl

Motivadores Bibliografia
Reduzir e controlar os ~ Willcocks et. al (1995); Palvia, (1995); Yarlikasit, (2009); Quelin
custos & Duhamel, (2003); Burdon & Bhalla, (2005).
Foco nas atividades Hitt & Holcomb (2007); Harland et al., (2005); Prahalad & Hamel
essenciais (1990); Alexander & Young (1996)
Qualidade do servico Willcocks et. al (1995); Bryce & Usseem (1998); Burdon & Bhalla,
de TI (2005)
Acesso a novas Cui, & Loch (2011); Ulrich & Ellison (2005);
tecnologias de TI
Flexibilidade de Willcocks et. al (1995); Shi, (2007); Quinn (1999)
Servico de Tl
Inovacao Lichtenthaler, (2009); Chiesa & Tecilla (2000); Cui, & Loch

(2011); Cui et al., (2012)

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

Conforme Palvia, (1995) o principal motivo que leva as empresas a terceirizar, é a
tentativa de melhorar o desempenho, através do aumento da demanda ou a redugdo dos

custos.
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As razes especificas para a terceirizacdo podem variar de uma organizagdo para outra,
em geral, diversos sdo 0s motivos, porém, um fator é considerado predominante para uma
empresa optar entre comprar fora, ou executar internamente: & o custo. Nesse caso, Se a
empresa ndo possui a experiéncia para realizar determinada tarefa, serd& menos oneroso
contratar um fornecedor para realizar tais tarefas que desenvolver a atividade internamente;
ou € recomendavel terceirizar 0s servicos, pois nem sempre a empresa possui 0 tempo
suficiente para capacitar um grupo de pessoas para trabalhar em um projeto, além disso, a
companhia ndo pode tirar proveito da economia de escala, ou seja, independentemente de
razGes especificas, a empresa tem a perspectiva de terceirizar para economizar dinheiro
(YARLIKASIT, 2009).

As organizacdes estdo cada vez mais confrontadas com pressdes para entregar mais
produtos ou servigos com menos recursos. A meta principal da terceirizacdo tem sido
aumentar a competitividade, reduzindo os compromissos de investimento de capital, e
aumentando acapacidade de adaptacdo rapidaa umambiente em mudanca. Tal
motivacao esta ligada a necessidade de utilizacdo da tecnologia nos processos de negocio
(INSINGA & WERLE, 2000; QUELIN & DUHAMEL, 2003; BURDON & BHALLA,
2005).

Outro fator reconhecido por Harland et al., (2005) referente a terceirizacdo, € a
estratégia de focar nas competéncias essenciais da organizacdo. Nesse mesmo pensamento
Prahalad & Hamel (1990), sugeriram que, as organizacfes podem se beneficiar ao se
concentrar em um pequeno numero de tarefas gerenciaveis, e torna-se um diferencial
competitivo. Focar nas competéncias essenciais significa a terceirizacdo do nucleo de
competéncias, na qual se concentra o diferencial competitivo da organizacéo, esse fator reduz
0 custo fixo sobre essas empresas e produz efeitos no retorno sobre o investimento (ROI),
medidas e indicadores de desempenho relacionados.

Alexander & Young (1996) descrevem como principal competéncia, as tarefas que sao
tradicionalmente realizadas nas empresas, e sdo consideradas pontos fortes para o0
desempenho dos negdcios por criarem um potencial de vantagem competitiva. Esta definigcdo
implica dizer que n&o é recomendado terceirizar as atividades nucleo ou atividades principais,
pois as competéncias essenciais sdo vistas como flexiveis, e com possivel evolugdo ao longo
do tempo. Neste sentido, as organizacOes evoluem e se adapta as novas circunstancias e

oportunidades, por isso, suas competéncias essenciais também vao se adaptando as mudancas.
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Desta forma, a organizacdo serd capaz de tirar o maximo partido dos seus recursos e aplica-
los em novas oportunidades.

Outro motivador para a terceirizacdo é a flexibilidade no processo de negocio. No
passado as organizacgdes tentaram controlar a maioria dos processos de negocios internos com
0 propésito de aumentar a possibilidade de entrega em curto prazo, mas, devido a oscilagdo da
demanda de servicos, esta estratégia ndo foi eficiente para obter vantagem competitiva (SHI,
2007). Devido a diferentes questbes como: a reducdo de custo, mudancas aceleradas na
tecnologia e exigéncia entre consumidores, ficou complexo para as organizac6es controlar,
em planilhas, todos 0s processos que criam vantagem competitiva. Diante da complexidade
deste processo, é recomendada a terceirizacdo, a fim de proporcionar flexibilidade, sobretudo
no fornecimento de novas tecnologias, permitindo que fornecedores especializados possam
proporcionar maior capacidade de resposta através de novas tecnologias com as grandes
organizagdes verticalmente integradas.

A terceirizacdo pode permitir as organizagcdes se concentrar em areas de negocio que
geram vantagem competitiva, e terceirizar atividades periféricas que a permitam aproveitar as
competéncias especializadas do fornecedor. Quinn (1999) argumenta que os especialistas em
mercados de fornecimento podem desenvolver com maior profundidade de conhecimento,
investir em sistemas de computadores e treinamento profissional, para maior eficiéncia e,
portanto, atrair pessoas altamente capacitadas. Estas vantagens podem gerar valor a fim de
proporcionar servigos de qualidade a um baixo custo para o cliente, e a0 mesmo tempo
permitir ao fornecedor obter lucro.

Outro ponto relevante na delegacdo de atividades em T é a inovacao e acesso as novas
tecnologias, porém muitas organizacGes relutam em terceirizar, pois temem que possam
perder a capacidade de inovagdo no futuro. No entanto, na terceirizacdo existem diversas
oportunidades significativas para alavancar as capacidades dos fornecedores para 0s produtos
e servicos das organizagdes, ao invés de tentar replicar os recursos de uma rede de
fornecedores, pode ser prudente utilizar a terceirizagdo para explorar plenamente os
investimentos dos fornecedores, a fim de inovar e utilizar servigcos especializados. Por
exemplo, a empresa Dell compra componente como software e componente de design de
terceiros e investe em areas onde se percebe uma oportunidade de valor (CHIESA &
TECILLA, 2000; LICHTENTHALER, U, 2009; CUI, & LOCH, 2011; CUl et al., 2012).
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A eficiéncia de custos é relevante para a terceirizacdo, como também, segundo Bryce &
Usseem (1998) e Burdon & Bhalla, (2005) destacam-se a qualidade na execucdo das
atividades de servicos como um objetivo importante na terceirizacdo. Nessa perspectiva,
relataram que as organizag0es com maior qualidade nos servigcos prestados aos clientes
possivelmente poderdo engajar-se em iniciativas de terceirizagéo.

Todavia, diferentes sdo os motivadores para a terceirizacdo, sendo necessario que as
empresas contratante dos servicos de tecnologia da informacéo apresente conhecimento sobe
0 processo, considerando fatores que agreguem valor ao negocio.

E importante destacar que as decisdes também estdo presentes no processo de
terceirizacdo de tecnologia da informacdo, em virtude disso serd descrito na secdo 3.2

modelos de decisdo para a terceirizacédo de TI.

3.2 Modelos para atomada de decisdo em terceirizacéo de TI

Cabe levar em consideracdo as decisdes como um importante fator para a realizacéo da
terceirizacdo enquanto recurso estratégico, que permite as organizagGes desenvolver e
alavancar as capacidades necessarias para competir no atual ambiente de negdcios global.
Empresas lideres vém adotando estratégias mais sofisticadas de terceirizacdo, estas tém se
beneficiado em acessar os recursos de fornecedores especializados com uma variedade de
processos de negdcio. Desta forma € possivel terceirizar os processos criticos e melhorar suas
capacidades centrais, que levam a vantagem competitiva.

No entanto, as organizacdes estdo deixando de aproveitar as oportunidades oferecidas
pela terceirizacdo, além disso, estdo apressadas em decidir pela terceirizacdo sem explorar o
contexto de decisdo. Por isso, é recomendando uma anéalise das questdes criticas, incluindo as
implicagOes para vantagem competitiva, entre elas a capacidade dos fornecedores, e 0s riscos
de mercado (MCIVOR, 2010).

Em geral, os gestores tomam como base a intuicdo para decidir sobre problemas
complexos, e nem sempre utilizam modelos estruturados e formalizados, isso ocorre devido a
diferentes fatores; um deles é a falta de informacéao para estruturar ou racionalizar o processo.
Outro ponto relevante a ser destacado é o que leva os gestores a escolher € a intuicdo como
método de apoio devido, rapidez e confianga em si mesmo. No entanto, a intuicdo nédo é
descartada no processo decisorio, visto que pode agregar valor na estruturacdo do processo de

decisdo. Entretanto, o ideal é utilizar o conhecimento e experiéncia para estruturar o
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problema, a fim de se prevenir contra possiveis falhas, isto é, definir o que deve ser decidido e
determinar os critérios para decisdo, garantindo uma visdo mais clara do problema
(LACHTERMACHER, 2002).

De acordo com Russo & Schoemaker (2001) uma decisdo racional é necessario o
minimo de estruturacdo, devido & complexidade, em termos de competitividade que as
organizacfes vém enfrentando. Observando esta importancia da decisdo, serdo apresentados
alguns modelos estruturados propostos na literatura para decidir sobre a terceirizagédo de TI.

Mcivor (2010) descreve duas teorias no estudo de terceirizagdo de tecnologia da
informacdo: Transacdo de Custo e Economia (TCE) e Visdo Baseada em Recursos (RBV). A
primeira explicita as condi¢cbes em que uma organizacdo deve realizar um processo interno,
dentro de seus limites. Conforme a teoria, uma empresa deve tomar a decisdo de terceirizacao
com base na reducgéo de custos de producdo e transacao; os custos de producao referem-se aos
gastos diretos envolvidos na criagdo dos produtos ou servicos, e incluem custos de trabalho e
infraestrutura, pois tendem a ser menor com a terceirizacdo devido ao poder de negociacéo, a
fim de obter economias de escala por servir um determinado nimero de clientes. Os custos de
transagdo incluem ainda a selecdo de fornecedores, negociacdo dos precos, elaboracdo de
contratos e monitoramento de desempenho.

A segunda teoria trata-se da RVB, que observa a empresa como um conjunto de bens e
recursos empregados de maneiras distintas, com o intuito de criar vantagem competitiva; além
disso, uma das principais preocupacgdes desta teoria € a capacidade da organizacdo em se
desenvolver e afetar a sua posicdo competitiva no mercado, e explorar oportunidades no
ambiente de negocios (MCIVOR, 2010).

A RVB descreve que a decisdo de terceirizar € influenciada pela capacidade de uma
organizacdo investir em desenvolvimento, e a capacidade de sustentar uma posicdo de
desempenho superior em relacdo aos concorrentes. Sendo assim, 0S processos em que a
organizacdo ndo tem 0S recursos necessarios, ou capacidades internas, estdo sujeitos a
terceirizacdo. As organizacGes podem também, acessar recursos externos complementares de
fornecedores, o que reforca a desvantagem de realizar tais processos internamente.

As duas teorias se referem ao processo de decisdo em terceirizagdo, mas se concentram
em questdes diferentes: A primeira teoria, TCE, na estratégia eficiente da terceirizacdo; ja a
segunda, RBV, visa a vantagem competitiva, através de uma série de areas de negocios,

confrontando com as restricbes de recursos. Isso significa que deve haver prioridade na
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alocacdo de recursos em determinadas areas de negdcios, onde possuam pontos fortes, e
terceirizar areas criticas. De fato, as organizacGes almejam a terceirizacdo como um meio para
atingir melhorias de desempenho nas areas do negocio (MCIVOR, 2010).

A proposicdo principal da estratégia de terceirizacdo é o desenvolvimento bem
sucedido, que envolve uma andlise, incluindo a capacidade relativa no processo, contribuicdo
do processo para a vantagem competitiva e o potencial de oportunismo de terceirizagéo.
Analisando cada uma destas dimensdes € gerado um nimero de estratégias de terceirizacdo. A
relacdo entre cada uma destas dimensdes e as estratégias de terceirizacdo é descrita na Figura
3.1.

12 Quadrante

Critico para Vantagem
Competitiva

CONTRIBUICAO
PARA
VANTAGEM
COMPETITIVA

Nao Critico para
Vantagem
Competitiva

32 Quadrante

INVESTIMENTO PARA
DESEMPENHO INTERNO

ou

TERCEIRIZAGAO

22 Quadrante

DESENVOLVER DESEMPENHO
INTERNAMENTE

ou

TERCEIRIZAGAO

TERCEIRIZAGAO

TERCEIRIZACAO

ou

MANTER INTERNO

N3o Distintivo

Distintivo

RELATIVO A

CAPACIDADE

42 Quadrante

Figura 3.1 — Estratégia de terceirizacédo
Fonte: Traduzido de Mclvor (2010)

No primeiro quadrante séo descritos 0s processos criticos, nos quais 0s concorrentes ou
fornecedores sdo capacitados em relagdo ao cliente. Neste caso, o cliente deve considerar

melhoria no desempenho do processo.
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A opgdo, investimento interno, envolve investir os recursos necessarios para enfrentar a
disparidade de desempenho no processo. O cliente pode considerar esta op¢do por conta do
alto potencial de oportunismo, como por exemplo, a falta de fornecedores especializados.

A terceirizacdo € apropriada nos caso em que as capacidades da organizacdo estdo atras
das habilidades do concorrente, e possui dificuldades em justificar um investimento
substancial de recursos para evoluir sobre os recursos externos. Esta opcdo é fundamental,
pois € oneroso para o cliente aumentar a posicao de desempenho.

No segundo quadrante observa-se: 0s processos que Sao criticos para a vantagem
competitiva, nos quais o cliente tem uma posicgéo de forte desempenho.

A estratégia de estimular o desempenho interno envolve executar 0 processo
internamente e promover o desenvolvimento da capacidade no futuro; logo, o significado da
disparidade no desempenho do processo deve ser considerado, uma vez que as organizacgoes
construiu uma vantagem de desempenho significativa através da experiéncia ao longo do
tempo, o que torna dificil que outras empresas repliquem esta capacidade; além disso, a
posicdo de um desempenho superior no processo pode ser baseada em um procedimento de
aprendizagem longo e complexo.

Claramente, manter um processo interno é apropriado quando as organizacgdes estdo em
uma posicao forte para sustentar a sua vantagem de desempenho sobre o tempo. Em alguns
casos, pode ndo ser possivel terceirizar os processos devido a falta de fornecedores no
mercado para atender os niveis de desempenho exigidos, entdo as organizacdes podem decidir
executar 0s processos internamente, devido ao impacto sobre a sua posi¢do competitiva.

A terceirizacdo ndo € adequada em alguns casos, em que a posicdo de desempenho
superior atualmente ocupado por uma organizacdo ndo é sustentavel e pode ser rapidamente
replicada pelos concorrentes. O ideal é ter um desempenho superior em tantos processos
criticos quanto possivel, assim pode ser relevante se concentrar em processos que a
organizacdo possui um maior desempenho, pois as organizacdes estdo reconhecendo que a
vantagem competitiva pode ser alcancada através da especificacdo em determinados
processos.

No terceiro quadrante: existem concorrentes ou fornecedores que sdo mais capacitados
em relacdo ao cliente referente aos processos que ndo sdo fundamentais para a vantagem
competitiva. Sendo que 0s processos, que ndo sdo criticos para a vantagem competitiva,

devem ser terceirizados. Esse quadrante pode incluir processos de rotina realizados pelos
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clientes. Tais processos podem ser obtidos no mercado de fornecimento e, portanto, ndo pode
ser uma fonte de vantagem competitiva. Assim, empresas deixam de apreciar 0s custos de
oportunidade de investir em processos que nao sdo criticos para o sucesso empresarial. Ainda,
como resultado de questdes culturais e historicas, pode haver uma visdo predominante de que
tudo pode ser realizado internamente.

No quarto quadrante: O cliente € mais competente que os concorrentes e fornecedores
em um processo que nao € critico para a vantagem competitiva.

Para a terceirizacdo, nesse caso, considera-se que embora o cliente tenha uma posicao
de forte desempenho, o processo ndo é central para a vantagem competitiva. O ideal, para as
organizacgOes € considerar a terceirizacao do processo, e concentrar em procedimentos que sdo
mais criticos para a posicdo competitiva da organizacdo. A presenca de um fornecedor com
capacidades semelhantes no processo pode permitir, o cliente, estabelecer uma iniciativa de
desenvolvimento das atividades para um terceiro, através da transferéncia de funcionarios e
equipamentos para este fornecedor. Outra op¢do na estratégia potencial de terceirizacdo
consiste em explorar a capacidade nesta area atraves da criacdo de uma empresa que se
especializa no campo de atuacdo e cria fluxos de receita adicionais.

Quanto a manter internamente, deve-se considerar que em determinadas circunstancias
pode ndo ser possivel terceirizar o processo, devido a falta de fornecedores capazes no
mercado, entdo a organizagdo pode optar em manter 0S processos internamente, ou por nao
possuir habilidades para desenvolver a area de neg6cio, ou porque ndo existem produtos
viaveis para atrair quantidade significativa de clientes externos. Uma opcdo potencial para
manter o controle do processo internamente, € estabelecer uma facilidade em comunicacao,
diminuindo a burocracia no processo de relacionamento.

Determinar o desempenho nos processos em relacdo aos concorrentes é uma
preocupacdo fundamental para as organizacOes na decisdo de terceirizacdo, desta forma, a
posicdo relativa a capacidade do processo, envolve a identificacdo do desempenho e
disparidades entre os clientes, concorrentes e fornecedores. Para fins de terceirizacdo, o
cliente pode possuir tanto uma posi¢cdo capacidade distintivo ou uma posicdo de néo
capacidade distintiva no processo. A ldgica da RBV descreve que as organizagfes devem
realizar internamente processos que sdo importantes e dificeis de imitar, para ganhar
vantagem competitiva. Esta logica esta integrada a dimensdo relativa na capacidade de

posicao.
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Outro aspecto de decisdo em terceiriza¢do sobe a 6tica de Lacity et al., (1996) relata que
a terceirizacao esta associada a uma abordagem seletiva, que estd cada vez mais refletida na
estrutura do mercado. Esta pratica seleciona aplicagdes de tecnologia da informacdo a
fornecedores, mantendo outras aplicagdes de Tl internas nas empresas.

A abordagem seletiva evita a abordagem de “tudo ou nada” para a terceirizagdo em
favor de uma abordagem mais flexivel e modular. Todavia, surge um fator de complexidade
aos gerentes, devido a ampla gama de opc¢bes, a serem tomadas no processo decisorio, 0S
gestores podem falhar em suas decisfes sobre, quais o0s servigos de T serdo terceirizados e
quais servicos serdo mantidos internamente na empresa. Baseado nas experiéncias das
empresas foi proposto um quadro de contratacdo seletiva para trabalhar as questdes
complexas associadas com as decisdes de terceirizacdo de tecnologia da informacéo.

O estudo proposto por Lacity, et al., (1996) representa uma variedade de decisbes em
terceirizacdo, com opcOes que variam em relacdo aos contratos para a prestacéo de servicos de
TI ou apenas parte da prestacdo de servigos de tecnologia da informacdo. De acordo com a
variedade, as decisdes do estudo de caso foram agrupadas em quatro categorias:

- Total de outsourcing: A decisdo de transferir todas as atividades de TI para o
fornecedor externo.

- Total de insourcing: A decisdo de manter todas as atividades de tecnologia da
informacao interno a empresa.

- Seletivo outsourcing: Neste caso, a prestacdo de servigos por provedores externos
situa-se entre 20 % e 80 % do orgamento de TI. Os fornecedores externos se responsabilizam
pela entrega dos resultados sob sua responsabilidade enquanto cabe a area de tecnologia da
informacdo a atribuicdo de entrega das atividades prestadas internamente. O sourcing seletivo
atende as necessidades dos clientes enquanto reduz os riscos associados a abordagens de
outsourcing total.

- Seletivo insourcing: O uso exclusivo dos departamentos de TI internos; para fornecer
produtos e servigos que surgem a partir de precedentes histéricos, ao invés de uma avaliacdo
fundamentada do mercado de servicos de tecnologia da informacéo.

A primeira etapa é esclarecer as diferentes formas em que a Tl pode ser entregue ao
negocio. A Figura 3.2 fornece um conjunto consistente de conceitos para pensar atraves das

opcoes de terceirizacdo de TI.
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4 |:| Outsourcing
|:| Insourcing
Transacao Compra de Contratacio
Recursos externa
. ' In-House |
Estilo da compra \ J
Fornecedor Contratante
Relacionamento preferéncial preferéncial
Recusos Foco da compra Resultados

Figura 3.2 — Estratégia de terceirizacéo
Fonte: Traduzido de Mclvor (2010)

Recomenda-se diferentes estratégias de contratacdo que podem ser usadas desde a
compra de recursos como parte de uma equipe interna, até a contratacdo e o fornecimento
completo de uma atividade de tecnologia da informagdo. Em geral os participantes dos
contratos podem ser classificados com base em duas dimensdes: estilo da compra e foco da
compra. Identificam-se dois estilos de compra: transacdo ou relacionamento. O estilo
transacdo envolve contratos com detalhes suficientes para servirem como documento de
referéncia original. O estilo de relacionamento envolve menor nivel de detalhe.

Identificam-se ainda duas opcOes de compra de foco: recurso ou resultado. Com uma
opcao de recurso, a empresa compra recursos dos fornecedores, tais como hardware,
software, ou especialidade, entretanto auto geréncia a entrega da atividade de TI. Com uma
opcdo de resultado, os fornecedores gerenciam a entrega da atividade de tecnologia da
informagdo para proporcionar & empresa os resultados especificados.

Combinando-se estilo de compra e compra de foco, estabelecem-se quatro maneiras
diferentes de usar o mercado de Tl externo conforme descrito na Figura 3.2, resultando em
quatro tipos de contratos especificos:

-Compra simples: As organiza¢Ges compram para atender as necessidades temporaria.
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-Compra com fornecedor preferencial: Esta estratégia conduz a abordagem de compra
simples ao longo prazo, ou seja, as organizacfes desenvolve relacionamento estreito com
determinado fornecedores, com o objetivo de ter acesso a recursos para as suas atividades de
tecnologia da informagao.

-Contratar fora: Neste caso o fornecedores sdo responsaveis pelos resultados das
atividades.

-Contratar com fornecedor preferencial: As organizacdes realizam contratos de longo
prazo com fornecedores para ajudar a mediar riscos. Os fornecedores sdo responsaveis pelo
gerenciamento e execugdo das atividades. Para garantir um grau de desempenho do
fornecedor, o contrato é baseado em incentivos para assegurar os objetivos comuns.

Diante das opc¢des é apresentada a matriz de decisdo para cada um dos conjuntos de
chaves de negdcios, fatores econdmicos e técnicos. Esta matriz tem como objetivo representar
uma estrutura para a discussdo de gestdo e decisdo, e ndo uma metodologia mecanicista. Na
pratica, os gestores terdo de escolher entre uma série de trade-offs que irdo surgir durante o
debate relacionado a questdes de interesses no processo de tomada de decisao.

O processo de escolha de quais as atividades de Tl que deverdo ser terceirizadas ou
mantidas internas, requer uma analise de decisdo. A terceirizacdo bem sucedida come¢a com a
analise das atividades de tecnologia da informacdo desempenhada pela empresa, em seguida
pela identificacdo das candidatas a terceirizacdo, analisando ndo s6 a contribuicdo das
atividades de Tl como estratégia competitiva, mas também a sua contribuicdo para as
operacdes de negécios (MCFARLAN & NOLAN, 1995).

3.3 Aplicacdes da metodologia Value Focused Thinking em TI

O processo de estruturacdo de problema tem reflexo diretamente no processo decisorio,
em virtude disso, é importante estruturar o problema a fim de tornar mais claro e eficiente o
processo decisorio. Assim, nesta sessdo, serdo apresentados alguns trabalhos realizados,
utilizando o VFT no contexto da tecnologia da informacdo. Vale ressaltar que foram
encontrados poucos estudos com essa abordagem.

Um dos recentes trabalhos realizados é a pesquisa de Sheng et al., (2005) que aborda a
tecnologia movel, a qual proporciona flexibilidade de comunicagdo e colaboracdo. O trabalho
utiliza a abordagem value focused thinking para examinar as implicacdes estratégicas da

tecnologia mével e analisa o impacto estratégico nas organizagdes. O uso desta metodologia
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visa tornar clara, as implicacfes estratégicas da utilizagdo da tecnologia mdével para dar
suporte as vendas e marketing na organizacdo. As contribuicdes de Sheng et al., (2005),
foram o desenvolvimento de uma rede de objetivos meios e dos objetivos fundamentais, que
correspondem as estratégias da empresa, como fontes de vantagem competitiva.

Outro trabalho apresentado por Dhillon & Torkzadeh (2006) adota uma perspectiva
ampla de seguranca da informacdo, considerando os valores para a organizacao. Esses autores
utilizam o value focused thinking para identificar os objetivos fundamentais e 0s objetivos
meio como forma de alcancar os objetivos estratégicos de seguranca da informacéo
estabelecidos pelo decisor. Os resultados dessa pesquisa questionam a aplicacdo generalizada
da confidencialidade, integridade e disponibilidade como os principais pilares na concepcao
de seguranca da informacao.

Em outra perspectiva referente a seguranca da informacéo Drevin et al., (2007) reforca
a importancia do tema para reduzir o erro humano, roubo, fraude e uso indevido da TI. O
trabalho de Drevin et al., (2007) centra-se na sensibilizacdo para a seguranca das Tl e como
identificar as principais areas de interesse para abordar, em programas de conscientizacao de
seguranca das TI, fazendo uso da metodologia value focused thinking. O resultado desta
abordagem é uma rede de objetivos que sdo importantes na tomada de decisdes para o
planejamento de seguranca da informacao.

Neste trabalho a relevancia da terceirizacdo de servico de T despertou a atencdo para o
desenvolvimento de estudos nesse setor, tendo em vista as potenciais contribuicbes e
estratégias para a empresa.

A partir dos demais estudos, o presente trabalho prople-se a estruturar e gerar
alternativa para o problema de decisdo de terceirizacdo de servico de TI, em um estudo de
multiplos casos em uma empresa setor do publico e outra do setor privado, e desta forma,
disponibilizar informagGes sobre as diferentes perspectivas. Pretende-se com isso, estabelecer

a avaliacdo das alternativas e critérios para decisdo no contexto de terceirizacdo de TI.

3.4 Aplicacdes de decisdo multicritério no processo de terceirizagcédo de Tl

De acordo com Zeleny (1982) tornou-se dificil ver o mundo de forma unidimensional e
usar um unico critério para julgar o que vemos. Neste sentido, o problema da terceiriza¢do de
servico de TI se enquadra no ambito da modelagem multicritério. Segundo Almeida (2011)

em um contexto de estudo sdo identificadas mais de uma alternativa e critérios, onde esta
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modelagem pode estar presente. A terceirizacdo dos servicos de tecnologia da informagdo tem
0 propdsito de alcancar maltiplos objetivos, tais como, reduzir custos, qualidade dos servicos
e foco nas atividades principais, para o qual as organizagdes convergem o foco da estratégia.

As decisOes estdo presentes diariamente para as pessoas, em geral e particularmente,
para aqueles executivos das organizacgdes que estdo empenhados na busca de solucbes para
problemas complexos que apresentam varias alternativas e multiplos critérios.

Sendo assim, pode-se descrever a estrutura de um processo de decisdo como uma
sequéncia de etapas em que o gestor identifica alternativas existentes, suas respectivas
consequéncias, e em seguida, escolhe a alternativa que apresenta o maior retorno de vantagem
para si (GOMES et al., 2009).

Os resultados obtidos do modelo séo apenas recomendac@es pela sua propria natureza, e
podem, ou ndo, ser seguidas pelos decisores. Tais recomendacgdes ndo apontam a solucéo
6tima do problema real, elas sdo identificacGes originadas de conclusdes bem fundamentadas
e de convicgbes construidas durante o processo de apoio a decisdo (ROY, 1996).

As metodologias de apoio a decisdo multicritério sdo utilizadas como ferramentas para
apoiar o decisor a agrupar, integrar e sintetizar seu conhecimento, em relacéo a dificuldade de
analisar o contexto do problema em relacdo ao sucesso das estratégias pretendidas (GOMES
et al., 2009).

Nestas circunstancias, o trabalho de Chen et al., (2011) aborda um problema descrito na
secdo 2.1.2, contido na segunda fase, referente a selecdo de parceiros de terceirizagdo como
uma meta importante para as organizacdes. Chen et al., (2011) apresenta ainda um método
fuzzy alinhado com o método de Preferéncias Ranking PROMETHEE para avaliar quatro
fornecedores potenciais, utilizando sete critérios e quatro decisores, usando um estudo de caso
real. Os resultados apresentados fornecem uma referéncia que auxilia os decisores a
proporcionar eficiéncia na contracdo de fornecedores de Tl nos processos de decisdo de
terceirizacao.

Yang & Huang, (2000) argumentam que as empresas precisam considerar outras
dimens0es, incluindo a gestdo, estratégia, economia, tecnologia e fatores de qualidade. O
trabalho propde ainda, um modelo de decisdo, utilizando o método AHP para auxiliar o0s
usuarios na estruturacdo do problema de terceirizacdo. Nesse sentido Yang & Huang, (2000)
apresenta um modelo de decisdo para escolher e analisar os fatores no processo quantitativo,

com objetivo de tomar melhores decisdes e obter melhores resultados de outsourcing de TI.
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A partir dos trabalhos abordados, verificou-se uma énfase na revisdo bibliogréfica em
questdes relacionadas a selecdo de provedor de servigo externo, porém ndo foram
encontrados, na literatura, trabalhos relatando a identificacdo e decisdo sobre as alternativas
de TI para terceirizacdo alinhadas as estratégias de negécio, abordando a estruturagdo de
problema em especifico o VFT e abordagem multicritério. Diante da auséncia de pesquisas,

este trabalho pretende preencher esta lacuna.

3.5 Aplicacdes de decisdo multicritério com légica fuzzy

Os problemas de decisdo multicritério tém sido estudados ao longo dos anos e um
grande numero de métodos surgiu para apoiar as diferentes abordagens e necessidades
apresentadas por estes problemas. Além disso, os métodos tém sido adaptados para lidar com
problemas mais complexos como, por exemplo, a dificuldade para definir os parametros do
modelo pelo decisor.

Todavia, mesmo utilizando os métodos multicritério de apoio a decisdo, hd uma vasta
gama de problemas onde a avaliacdo das alternativas, por meio de uma variavel quantitativa
exata, € uma tarefa dificil para o decisor avaliar. Alguns problemas apresentam outra questao
a ser considerada, que é a imprecisdo de alguns dados de entrada, seja devido a dificuldade
que o gestor pode encontrar em avaliar as alternativas por meio de uma variavel quantitativa
exata, seja pela imprecisdo relacionada a caracteristica do problema, ou ainda, devido ao
contexto no qual esté inserido. Independente do motivo, o fato é que este tipo de problema
requer um tratamento diferenciado que possa incorporar sua subjetividade e imprecisao
(THURSTON & CARNAHAN, 1992).

Diante das ideias apresentadas, a teoria dos conjuntos fuzzy pode ser utilizada como
forma de incorporar as incertezas relacionadas as avaliacGes subjetivas e a estruturacdo de
problemas de carater ambiguo. Dentre as diversas abordagens fuzzy encontradas na literatura,
pode-se citar o problema estudado por Czyzak & Slowinski (1996) que utilizaram a
abordagem de sobreclassificacédo fuzzy para solucdo do problema de ordenacéo.

Czyzak & Slowinski (1996) propuseram um método para ordenar agdes com avaliacfes
fuzzy por meio da avaliacdo das relacdes de sobreclassificacdo construidas pelos indices de
concordancia e discordancia, utilizando os conceitos de possibilidade e necessidade.

Belacel (2000) propés um método multicritério de classificagdo fuzzy, chamado
PROAFTN, habil em determinar relacdes fuzzy de indiferenca pela generalizacdo dos indices
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de concordancia e discordancia utilizados no método ELECTRE Ill. Este método utiliza uma
sintese da abordagem de sobreclassificacao.

Yu et al., (2009) propuseram um modelo, utilizando técnicas de inteligéncia artificial,
para analisar e avaliar os niveis de risco de crédito, sobre um conjunto de critérios pré-
definidos. Os resultados da avaliacdo, sdo geradas por diferentes agentes inteligentes, em
seguida sdo fuzzificados em algumas opinides difusas no nivel de risco de crédito. Finalmente,
estes sdo defuzzificados em um valor agregado para apoiar a deciséo final.

Outro trabalho proposto por Wu, & Chen (2011), tem por objetivo desenvolver uma
nova metodologia para solucdo de problemas de decisdo multicritério em problemas com
informac@es imprecisas, usando o conceito de Método ELECTRE. Esta abordagem integra o
conceito de sobreclassificacao.

Hatami-Marbini & Tavana (2011) propuseram um método de sobreclassificacdo fuzzy
alternativo, estendendo o método ELECTRE | utilizando o método da distancia de Hamming
para comparar acdes, a fim de incorporar o cardter vago e impreciso de avaliacdes
linguisticas. Segundo o0s autores as contribuicdes deste trabalho e pose-se citar,
primeiramente, o preenchimento da lacuna na literatura sobre o ELECTRE no que diz respeito
a problemas envolvendo sistemas de critérios conflitantes, incerteza e informaces
imprecisas.

Javanbarg et al., (2012) apresentam um modelo de otimizacdo fuzzy para resolver
problema de decisdo multicritério com base em um processo de hierarquia difusa analitica
(AHP fuzzy). Sendo possivel trabalhar com os julgamentos imprecisos. O método proposto
transforma um problema de priorizacdo fuzzy no modelo de otimizacdo ndo-linear restrita,
sendo aplicada para resolver o modelo de otimizagdo como um sistema nao linear de
equacoes.

O recrutamento de pessoas € um processo importante na gestdo. Baseado nesta visdo
Kabak et al., (2012) propGem um trabalho para a sele¢do soldados de guerra, que possuem
diferentes caracteristicas em relacdo a selecdo de pessoal. A natureza critérios maltiplos e a
presenca de fatores tanto qualitativos como quantitativos torna-se consideravelmente mais
complexa. O trabalho de Kabak et al., (2012) prop6e uma abordagem de decisdo multicritério
difuso hibrido permitindo a combinacdo de ambos os fatores qualitativos e quantitativos. O
uso de uma combinacdo de ANP Fuzzy, TOPSIS Fuzzy, técnicas ELECTRE fuzzy, propondo

uma abordagem MCDM para a selecdo desses profissionais.
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3.6 Terceirizagdo de Tl no setor publico e privado

A terceirizacdo de tecnologia da informagéo tornou-se um fenébmeno mundial, tanto no
setor publico quanto no setor privado contribuindo de forma significativa para a economia
mundial. Contudo, Burnes & Anastasiadis, (2003) concluem que ambos 0s setores estdo em
desenvolvimento.

Diante disso, esta pesquisa descreve uma visdo geral da terceirizacdo de TI entre o setor
publico e privado, conforme demonstra a Figura 3.3 destacando alguns procedimentos
realizados no ciclo da terceirizacdo, enfatizando a distingdo entre objetivos e perspectivas

nestes setores.

Setor Publico Setor Privado

Terceirizagdo de Tl

Figura 3.3 — Interse¢do da terceirizagdo de Tl sobe a visdo publica e privada
Fonte: Esta Pesquisa (2012)

Uma analise da literatura mostra que o setor publico tem sido alvo das pesquisas.
Através desse trabalho foi constatado que o setor publico difere quanto aos resultados em
relagdo ao setor privado, no que se referem a outsourcing Tl (SWAR et al., 2012).

Khalfan (2004) ressalta a importancia do setor publico e sobre a disparidade entre o
setor publico e privado; além disso, destaca a lacuna entre estes setores referente a
terceirizacdo de TI, e deixa clara a necessidade de abordar essas diferencas entre a
organizacédo publica e privada.

O setor publico difere do setor privado, tanto ideologicamente quanto operacionalmente.

Nessa disparidade, o valor do setor privado € caracterizado através de medidas financeiras
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com o principal objetivo de gerar lucros, enquanto no setor publico é dificil definir esses
valores. Constata-se entdo que as estratégias de ambos sdo motivadas por objetivos e valores
distintos, como também, o valor publico estd relacionado com a realizacdo dos objetivos
definidos por programas governamentais e de entrega de servigo publico aos cidadaos
(VILVOVSKY, 2008).

O valor publico é, portanto, relacionado com a eficiéncia de acdo da administracdo
publica. Swar et al., (2012) assinala que o poder politico representa a aspiracédo coletiva, ja o
setor privado visa tratar o cliente de modo diferenciado buscando lucros.

Lin et al. (2007) também apontam diferencas entre setores publico e privado na
terceirizacdo de TI, destacando o processo decisorio e a responsabilidade na decisdo de
compra, gestdo de pessoal e recrutamento, os riscos de falhas, culturas organizacionais, e a
gestdo do sistema de informacdo. As diferencas entre os setores publico e privado séo claras
na literatura, porém Lin et al. (2007) descreve a falta de investigacdo para o setor publico
outsourcing TI.

Fazendo um paralelo entre ambos os setores, observa-se que na gestdo publica, o
paradigma da eficiéncia tem sido um dos principais impulsionadores para o desenvolvimento
de politicas de reforma da administracdo publica, e incluindo iniciativas de terceirizacdo de
tecnologia da informacdo. Esta transformacéo na l6gica subjacente a concepcao e avaliacédo de
organizacbes do setor publico tem implicacdes consideraveis para a natureza dos servicos
prestados, com o propdésito de minimizar as consequéncias, associados aos valores publico
(SWAR et al., 2012).

Ha também a percepcdo de que elementos da ma gestdo estdo associados as
organizacbes do setor publico (KHALFAN, 2004). Diante deste fato, no setor publico, a
terceirizacdo de TI pode ser caracterizada por sua ineficécia e ineficiéncia.

As organizacdes do setor publico tém de cumprir maltiplos objetivos, tais como o
fornecimento de melhores servigos com or¢amentos reduzidos, e com baixo capital intelectual
(CILEK et al., 2004). Em contraste, a motivacdo para a terceirizagdo de TI por organizagoes
do setor privado é gerada internamente e faz parte da estratégias das organizacdes (BURNES
& ANASTASIADIS, 2003).

Embora ambas as organizacgdes, publica e privada, enfrentem 0 mesmo problema de
capacidade limitada, as organizacGes do setor privado tém como objetivo primordial a

maximizacdo do lucro (CILEK et al., 2004). Enquanto as organizacOes do setor privado séo
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livres para definir, o que significa obter valor para si mesma, as organizagbes do setor
publico, estdo sujeitas a auditoria externa (BURNES & ANASTASIADIS, 2003).

No entanto, tem sido amplamente divulgado que os programas de terceirizacao de TI, as
vezes, sdo atormentados com fracassos (SULLIVAN & NGWENYAMA, 2005). Uma das
razGes mais citadas para o fracasso ocorrido na Austrélia, e em outros lugares, foi que a
maioria das organizac6es do setor publico ndo conseguiram acompanhar e avaliar os contratos
de terceirizacdo de tecnologia da informacdo de forma adequada, especialmente o
desempenho dos mesmos (GRAHAM & SCARBOROUGH, 1997; PERRIN & PERVAN,
2004; SULLIVAN & NGWENYAMA, 2005).

Em virtude desta distin¢éo entre setor publico e privado, foi efetuada uma ampla revisao
na literatura frisando aspectos relevantes, que em geral sdo tratados de forma diferente,
conforme descrito na Tabela 3.2 destacando os pontos fundamentais referentes a terceirizacao
de TI.

Tabela 3.2-Analise do setor publico e privado

ASSUNTO | SETOR PUBLICO SETOR PRIVADO
Motivacdo/Decisdo [v' Acesso a novas tecnologias v A motivacdo é gerada pela
em terceirizacdo de | de TI (O’Looney, 1998). estratégia da organizacdo (Burnes &
TI Anastasiadis, 2003).

Selecéo de v’ Obrigado pela legislacdo v Livre para escolher os fornecedores
fornecedor através de um processo  (Burnes & Anastasiadis, 2003).

rigoroso de selecdo v Desenvolvimentos e  mudangas

mediante licitacdo (Burnes  continuas durante o periodo do

& Anastasiadis, 2003). contrato (Burnes & Anastasiadis,
v' Inflexibilidade no processo  2003).

(Moon et al., 2007).

Gestdo de v O processo de transacao v’ Processos sdo conduzidos atras de

Processos pode ser debatido portas fechadas com um pequeno
publicamente (Gordon & grupo de decisores-chave (Gordon &
Walsh, 1997). Walsh, 1997).

Desempenho v’ Pouco a ver com o v’ Fator de rentabilidade e
desempenho financeiro sustentabilidade principal (Van Der

(Van Der Wal et al., 2006). Wal et al., 2006).

Fonte: Esta Pesquisa (2012)
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3.7 Consideragdes finais da revisao da literatura

A partir da revisdo da literatura apresentada neste capitulo, foi formulado um
questionario em relacdo aos processos no contexto de terceirizacdo de servigo de Tl com o
propdsito de avaliar a percepcao das empresas com relacdo a terceirizacdo de tecnologia da
informagéo.

Os resultados da pesquisa realizada com as empresas que terceirizam os servigos de Tl
sera possivel analisar quais fatores sdo considerados importantes no processo decisorio.

Essa revisdo foi fundamental para desenvolvimento do modelo de decisdo elaborado
para auxiliar os gestores de tecnologia da informacdo da empresa publica e privada na
estruturacdo do problema de decisdo e modelagem multicritério na priorizacdo das

alternativas de servicos de TI a serem terceirizados.
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4 METODO DE PESQUISA

Este capitulo objetiva a apresentacdo do método de pesquisa utilizado, no qual é exposto
a tipologia, os métodos e os procedimentos de pesquisa. E discutida e apresentada, também, a
sistematica de conducéo e a operacionalizacdo do estudo de multiplos casos e a elaboracdo do
protocolo utilizado.

Na abordagem de Jonker & Pennin (2010), a metodologia é considerada como uma
espécie de "repertério de acdo", com base em um conjunto de premissas, considerando as
condicdes praticas, segundo a qual o pesquisador estrutura a légica da pesquisa, dados os
objetivos que se deseja alcancar. Esse comportamento de pesquisa é guiado por fatos, nocdes,
e premissas do pesquisador (implicita e explicita) em virtude de um contexto do problema.
Diante disso, surge a questdo central de “como” o pesquisador ird moldar o comportamento
do procedimento de pesquisa.

Baseado neste fato, cada etapa do trabalho serd detalhada, com o objetivo de analisar e
interpretar dados que resultam em informagbes relevantes para a tomada de deciséo,
proporcionando eficiéncia e eficicia do processo de terceirizacdo de tecnologia da informacéo
(HAIR et al., 2005).

Este trabalho se configura de acordo com a seguinte questdo: Como a terceirizacdo em
TI tem ocorrido nas empresas da Regido Metropolitana do Recife?

A partir dessa pergunta geral, 0 processo de pesquisa especifica outras questdes tais como:

e Quais sdo os motivos considerados pela empresa ao terceirizar servico de TI1?

e Quais critérios possuem um fator de relevancia na terceirizacdo de tecnologia da
informagao?

e Quais servicos de TI sdo terceirizados e como esse processo de decisdo acontece?

e Quais sdo os fatores de riscos para a terceirizacdo de tecnologia da informacao?

e Como as empresas tém gerenciado as atividades executadas pelos fornecedores de
servigo de TI?

e Como as organizacgdes avaliam os beneficios?

e Quais as dificuldades encontradas na terceirizagdo de tecnologia da informagéo?

A Tabela 4.1 descreve um conjunto de agles que serdo utilizadas para o
desenvolvimento do levantamento dos dados e analise do processo de terceirizagdo de servico

de TI nas empresas, e por fim o estudo de multiplos casos, aplicando a sistematica de deciséo
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proposta em uma empresa do setor publico e outra do setor privado, a fim de avaliar ambas as

perspectivas referentes ao processo de terceirizacdo de servico de TI.

RESPOSTA DA
PESQUISA

8-Estudo de multiplos casos

7-Elaboracéo da modelagem
multicritério

6-Organizacdo e analise dos
dados

5-Processo de amostragem

4-Escolha do Método de
coleta de dados

3-Defini¢do do publico-alvo

2-Definicédo do
procedimento de pesquisa

1-Revisdo da literatura

QUESTAO DA
PESQUISA

SOLUCAO PARA
O PROBLEMA

Figura 4.1 — Etapas do processo de pesquisa

Fonte: Adaptado de Jonker & Pennin (2010)

A partir das questdes a serem investigadas serdo adotado um conjunto de procedimento

baseado em oito etapas fundamentais para alcancar respostas e solugfes para o problema

identificado.

Na fase um da pesquisa foi elaborada uma revisdo da literatura descrita na secdo dois

que forma a base conceitual para esse trabalho, as demais fases serdo descritas em detalhes a

partir da segdo 4.1.

4.1 Definicao do processo de pesquisa

A pesquisa bibliografica/revisdo de literatura foi abordada com carater descritivo

destacando a tecnologia da informacdo, estruturacdo de problema em especifico o value

focused thinking e decisdo multicritério. O levantamento de dados através do questionario, foi

uma forma de analisar o contexto estudado. O estudo de multiplos casos como exploratorio,
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avaliando a terceirizacdo de servigo de tecnologia da informacdo em uma empresa do setor
publico e outra do setor privado.

De acordo com Hair et al., (2005), inicialmente a pesquisa bibliografica e revisdo da
literatura permitem identificar, conhecer e acompanhar o desenvolvimento de determinado
campo de conhecimento. Foi elaborado um questionario para o levantamento de dados a partir
de uma amostra significativa que permitira obter maior percepcdo dos gestores de TI sobre 0
determinado problema, tendo como objetivo analisar como as empresas reagem diante do
procedimento de terceirizagéo de tecnologia da informacao.

Diante da literatura existente sobre o assunto descrito, foi retratado e realizado um
estudo de multiplos casos avaliando as caracteristicas do processo de terceirizacdo de servico
de Tl em uma empresa no setor publico e outra do setor privado.

Neste estudo exploratério foi utilizada uma metodologia de estruturacéo de problema de
decisdo, em especifico o value focused thinking, em seguida foi aplicado um método de

decisdo multicritério para a priorizacdo dos servicos de T1 a serem terceirizados.

4.2 Definicdo do publico alvo da pesquisa

O publico-alvo corresponde a todos os elementos da populacdo que se deseja investigar
(HAIR et al., 2005). O processo de decisdo em terceirizagéo de servico de T1 é uma atividade
comum nas empresas. De modo geral as companhias precisam fazer uso da tecnologia da
informacdo em diferentes segmentos, assim, a compra desses bens ou servicos pode variar de
uma empresa para outra, no entanto, ha diferentes aspectos a serem considerados, tais como:
impacto nos custos das empresas; desempenho de negécio; disponibilidade dos fornecedores
no mercado, dentre outras.

Em virtude da tecnologia da informacdo apoiar e estar presente em diferentes setores da
economia, a investigacdo ndo se destina a um setor especifico, visto que o processo decisorio
estd contido em todos eles, porém utilizam diferentes mecanismos e métodos para identificar
e decidir sobre “o qué terceirizar”. A pesquisa abrange tanto as empresas publicas quanto
privadas da Regido Metropolitana de Recife, além disso, o foco esta direcionado aos
motivadores de terceirizacdo, critérios de selecdo de servigos de TI, quais os tipos de servi¢os

sdo terceirizados, e a importancia da formaliza¢éo do processo de deciséo.
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O publico alvo desta pesquisa sdo empresas de grande e médio porte. O questionério foi
enviado para 43 empresas, sendo que apenas 15 empresas participaram da pesquisa. O tempo

de resposta do questionario esta estimado entre 20 a 30 minutos.

4.3 Escolha do método de coleta de dados

A coleta de dados pode ser realizada de diferentes formas Hair et al., (2005) destacam-
se dois tipos de coleta: a observacdo e o levantamento de dados através do survey. Neste
trabalho, seréa realizada a coleta utilizando o survey, que sdo formas de levantamento de dados
primarios em que as informacdes sdo fornecidas pelo proprio individuo.

No método survey, os dados foram coletados por meio de um questionario auto
administrado (HAIR et al., 2005). Tendo em vista a abrangéncia do estudo, decidiu-se utilizar
um software web para criar o questionario on-line, sendo assim, mais de um participante
podera acessar 0 questionario ao mesmo tempo, proporcionando maior agilidade. Como perfil
dos respondentes optou-se por gestores de Tl ou responsaveis pela atividade de TI nas
empresas selecionadas para compor a amostra.

Apds decidir o método para a coleta de dados, foi elaborado o questionario. De acordo
com Hair et al., (2005), um questionario bem elaborado € importante, a fim de garantir a
precisdo dos dados coletados.

O questionario desenvolvido neste trabalho é constituido principalmente de questdes
fechadas, oferecendo opc¢des predeterminadas de respostas. Segundo Hair et al., (2005), esse
tipo de questbes sdo mais dificeis de elaborar; no entanto, facilita a classificacéo e analise dos
dados posteriormente.

As questdes abordadas no questionario irdo abranger diversos aspectos do processo de
selecdo de fornecedores, sendo o questionario estruturado em oito secBes, conforme a
descricdo na Tabela 4.1. Embora, foram apresentados apenas os resultados que contribuiram

para a proposicdo da sistematica de decisao.
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Tabela 4.1-Estrutura do questionario da pesquisa

SECOES

ASSUNTOS ABORDADOS

Informacdes Gerais

Porte da empresa, Setor de segmento (SEBRAE,
2012).

Motivadores de Terceirizagédo de Tl

Quais o0s motivadores para adocdo da
terceirizacdo de servico de Tl (PALVIA, 1995;
YARLIKASIT, 2009; QUELIN & DUHAMEL,
2003; BURDON & BHALLA, 2005; HITT &
HOLCOMB, 2007; HARLAND et al., 2005;
PRAHALAD & HAMEL, 1990; ALEXANDER
& YOUNG, 1996; BRYCE & USSEEM, 1998;
CUIl, & LOCH, 2011; WILLCOCKS et. al
1995; SHI, 2007; QUINN, 1999;
LICHTENTHALER, 2009; CHIESA &
TECILLA, 2000; CUI, & LOCH, 2011; CUI et
al., 2012).

Quando Terceirizar Servigo de Tl

Em que situacdo se deve terceirizar servico de
TI. (SAAD, 2006; LUFTMAN et al., 2004 )

Servigos de Terceirizagédo de Tl

Quais os tipos de servico de Tl séo terceirizados
(LUFTMAN et al., 2004; SCHNIEDERJANS et
al; MCIVOR, 2010).

Critérios abordados na Terceirizacdo de
TI

Em relacdo a decisdo de terceirizacdo, quais
critérios sdo considerados pela empresa

(YANG & HUANG, 2000; DOMINGUEZ,
2006; SANTOS & CAMPQOS, 2012).

Selecdo de Fornecedores

Perfil dos Fornecedores, caracteristicas de
avaliagdo de desempenho da atividade
terceirizada (DOMINGUEZ, 2006; BAIRI, &
MANOHAR, 2011; CHADEE & RAMAN,
2009; CHANG et al, 2012; CHEN et al., 2011).

Contratos de Terceirizagéo de Tl

Caracteristicas do contrato de terceirizacdo do
servico de Tl (SCHNIEDERJANS et al., 2007
PERUNOVIC et al, 2012; SANTOS &
CAMPQOS, 2012).

Fatores importantes para o sucesso da
Terceirizacdo de Tl

De acordo com o perfil dos gestores quais séo
os fatores relevantes para o desempenho e
sucesso na atividade de TI a ser terceirizada
(QUINN, 1999; DUHAN, et al, 2001;
DIBBERN et al., 2004; SAAD, 2006; CUI et al,
2012).

Fonte: Esta pesquisa (2012)

As varidveis sdo mensuradas com uso de escalas. As escalas podem ser distintas, e

segundo HAIR, et al., (2005) sdo classificadas de acordo com o nivel de mensuracéo,
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podendo constituir uma escala nominal, ordinal, intervalar ou de razdo. Uma escala nominal
serve para classificar elementos, sendo geralmente utilizadas em estudos qualitativos. Em uma
escala ordinal, os elementos sdo classificados em conjuntos ordenados de acordo com alguns
critérios, no entanto, ndo possibilita mensurar as diferencas existentes entre 0s mesmos. Ja
com a escala intervalar é possivel medir esta distancia entre as categorias e interpreta-las,
obtendo-se resultados relevantes, por Gltimo, a escala de razéo apresenta uma Unica origem ou
ponto zero, o que torna possivel calcular as razdes de ponto na escala.

No questionério, para as questdes que buscam descrever os critérios utilizados pelos
gerentes ou responsaveis na terceirizagdo de servico de TI, serdo utilizadas escalas nominais e
na maior parte do questionario sera utilizada a escala de intensidade de cinco pontos
(concordo totalmente ou discordo totalmente, muito importante ou pouco importante), que
variam de acordo com a o grau de preciséo.

Em seguida, ap6s estruturar o questionario, foi realizado um pré-teste com trés gestores
de TI, com o objetivo de avaliar o entendimento das questdes pelos respondentes, a coeréncia
das respostas e, a partir dessa andlise, identificar os ajustes necessarios e as potenciais
melhorias. Durante sua aplicacédo, foi possivel analisar a estruturacdo das questdes, e verificar
a compreensdo do texto, avaliar se as opcOes de resposta sdo exaustivas, testar a
funcionalidade do questionario on-line, além de outros aspectos, tais como melhorias no texto,
conteddo, escala, estruturacdo, e apresentacdo, a fim de aprimorar o instrumento de coleta de

dados.

4.4 Processo de Amostragem

De acordo com Hair et al., (2005), o tamanho da amostra deve ser de no minimo quatro
individuos e no maximo trinta. O processo de amostragem engloba a escolha da estrutura de
amostra, a selecdo do método de amostragem, a definicdo do tamanho da amostra, bem como
a implementacdo do plano de amostragem elaborado.

A estrutura de amostragem representa a lista abrangente dos elementos, dos quais a
amostra é extraida. No presente estudo, a amostra foi realizada de forma deterministica por
conveniéncia, tanto na pesquisa de campo quanto no estudo de mdultiplos casos. Considerando
gue o numero de empresas € amplo, serd necessario listar um grupo de empresas a fim de

obter um panorama da terceirizacdo de servico de TI.
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Apos a definicdo do publico alvo, estrutura de amostragem, método de amostragem e
tamanho da amostra, sera iniciada a fase de implementacédo do plano de amostragem, na qual
sdo colocadas em prética a selecdo da amostra e a coleta dos dados, pois o tema em estudo se

trata de uma atividade especifica das organizaces.

4.5 Anadlise e organizacao dos dados

A anélise dos dados € util para converter os dados coletados em informacgdes para o
conhecimento sobre o tema abordado na pesquisa. Para esta analise foi utilizado como apoio o
software STATISTICA 8.0 (STATSOFT, 2001).

Apo6s o levantamento de dados, foi iniciado o processo de analise. Para realizar esta
atividade, o pesquisador dispde da analise da estatistica descritiva com a proposta de
caracterizar diferentes questdes relativas a terceirizacdo dos servicos de Tl (HAIR et al.,
2005).

A partir da percepcdo dos gestores em relacdo a terceirizacdo de tecnologia da
informacdo, sera desenvolvido uma sistematica de decisdo apoiando a identificacdo de novas
alternativas para terceirizacdo de TI alinhada aos valores dos decisores e utilizando uma
abordagem multicritério para priorizacdo das alternativas. O item a seguir aborda as etapas

fundamentais para o desenvolvimento do modelo proposto.

4.6 Elaboragdo da modelagem multicritério

Para o0 alcance da proposta deste trabalho sdo utilizadas a modelagem multicritério e
uma abordagem fuzzy. Nesse sentido Ackoff & Sasieni (1975) apresentam quatro etapas para
formulacdo do problema: (1) Definicdo e estruturacdo do Problema; (2) Construcdo do
Modelo; (3) Obtencdo de Solucédo; (4) Avaliacdo da Solucdo. Estas etapas foram utilizadas

como base para a modelagem do problema apresentado e estéo ilustradas na Figura 4.2.
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Definicao e Estruturacdo do
Problema

A

v
Construgdo do Modelo

\ 4
Obtencédo da Solucéao

\ 4
Avaliagéo da Solugéo

Figura 4.2 — Etapas da elabora¢do de um problema de Pesquisa Operacional

Fonte: Adaptado de Andrade (2009)

A etapa um consiste na estruturacdo do problema, é onde ocorre a definicdo do
problema considerando os valores e objetivos de estudo apoiados na metodologia de Keeney
(1992) conforme descrito na secdo 2.2.2. Nesta fase, foram captados os objetivos desejados
com a modelagem do problema, e a partir disso iniciado o desenvolvimento do modelo.

A etapa dois consiste na construcdo do modelo, a qual é uma fase de fundamental
importancia, pois dela provém os resultados da estruturacdo do problema apresentado. Outro
aspecto tratado cuidadosamente foram os parametros de entrada para 0 modelo, uma vez que
estes terdo influencia direta no processo de deciséo.

As etapas trés e quatro correspondem a obtencdo da solucdo, teste do modelo e
avaliacdo da solucdo. Uma vez que o modelo elaborado é aplicado ao problema apresentado,
segue a fase de validacdo do modelo. Andrade (2009) argumenta que um modelo é
considerado valido, se a despeito da sua inexatiddo em representar o sistema, ele é capaz de
prover respostas que possam contribuir para apoiar a decisao a ser tomada.

Apbs a elaboracdo do modelo sera feito um estudo de multiplos casos em uma empresa
publica e uma privada para validacdo da proposta, o item a seguir descreve a sistematica

utilizada para conduzir o estudo de multiplos casos.

4.7 Estudo de multiplos casos

De acordo com Yin (2005), embora o estudo de caso seja uma investigacdo empirica,

em geral ha uma discriminacdo entre alguns pesquisadores, quanto a sistematica do processo
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de investigacdo, além de possiveis manipulagdes durante a pesquisa, 0 que torna o estudo
desafiador para o pesquisador.

No estudo de caso maltiplos casos serdo utilizados modelagem abordado por Shoviak
(2001), usando a abordagem VFT dividida em dez passos, conforme mostrado na Figura 4.3.
Os passos deste modelo foram inspirados nos procedimentos de Keeney (1992) e Kirkwood
(1997), incluindo novas subareas dentro de uma Unica etapa dos processos, devido a

percepcao obtida através de todas as fases do desenvolvimento do VFT.

1° Passo: Identificar 6° Passo: Gerar as . :
0 Problema alternativas 7° Passo: pontuar as

< \ alterativas
2° Passo: Identificar - e —
os valores \5/ Desenvolvimento / < 8° Passo: Andlise

\ , \ deterministica
Hierarquico ) \ Relatério e Analise /—

\

3° Passo: Desenvolver > \\ /\ Al
medidas de avaliagéo R 90 Passo_: A_nallse
de sensibilidade
5° Passo: Atribuir pesos

4° Passo: Criar a a hierarquia de valor 10° Passo: Conclusdes
funcéo valor e recomendacdes

Figura 4.3 — Etapas para modelagem do VFT
Fonte: Shoviak (2001)

- Passo um: Reconhecer um problema de decisdo - Esta etapa € direcionada ao decisor,
com o proposito de identificar situaces de decisdo, fazendo-se necessaria uma retrospectiva
do processo, como também a compreensao dos objetivos do problema (CLEMEN & REILLY,
2001). E importante lembrar que, caso cada etapa ndo seja executada corretamente, o gestor
estara resolvendo o problema errado, desperdicando recursos.

- Passo dois: Identificar os valores — As hierarquias sdo formada para representar 0s
valores descritos pelos gestores. Um exemplo de uma hierarquia de valor € dado na Figura
4.4,
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‘c’/ PROBLEMA/OPORTUNIDADE DE \]
\_ DECISAO J
) ¢ ] ] v _ _ ¢
e ™~ e \ Ve
| Objetivos Fundamentais/) w Ob]etlvos Fundamentals | Objetivos Fundamentals
o / N\ /\ A
L Objetivos Meios ) ( ObjetIVOS Meios 1/J bjetIVOS Meios 2 ) Objetlvos Melos )

Figura 4.4 — Hierarquia de valor genérica
Fonte: Adaptado de Shoviak (2001)

A estrutura de valores organizacionais inicia-se a partir de um problema de decisdo. Em
seguida, junto ao decisor sdo definidos os objetivos estratégicos, fundamentais e meios que
irdo compor a hierarquia, Por fim, sdo avaliados cada objetivo de acordo com a anélise do
decisor.

As propriedades desejaveis para hierarquias de valor sdo, segundo Kirkwood, (1997):

Tabela 4.2-Propriedade na hierarquia de valor

Integralidade As consideracdes de avaliacdo devem abordar adequadamente
todas as preocupacdes do decisor para avaliar e estruturar no
processo decisao.

O principio da nédo Implica que os valores de uma Unica camada sdo considerados
redundancia “mutuamente exclusivos." Ou seja, nenhuma relagdo pode ser
estabelecida entre a medida associada a um valor especifico e
outros valores na hierarquia.

Independéncia Significa que a alternativa recebe uma pontuacédo para medida
de avaliacdo, porém, ndo deve influenciar a pontuagdo em
outra medida

Operacionalidade E definido como a compreensibilidade de uma hierarquia de
valor apresentada para o individuo ou organizacao.

Confiabilidade Representa uma medida para determinar se um valor deve
fazer parte de uma hierarquia, como também é conhecido por
"teste de importancia”. Este teste diz respeito a classificagdo
final das alternativas, em que um valor incluido na hierarquia
de valor poderia levar a uma diferenca na alternativa no topo
do ranking.

Fonte: Adaptado de Kirkwood, (1997)
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Keeney (1994) expdem uma lista de questdes chaves para identificar os valores que séo

descrito na Tabela 4.3.

Tabela 4.3-Questdes para identificar os valores do decisor

ETAPA QUESTIONARIO
Desenvolver uma lista de objetivos O que a empresa deseja? O que a empresa
valoriza? O que é viavel para empresa?
Identificar as alternativas Qual seria uma alternativa ideal? Qual seria a

pior alternativa? Qual alternativa é razoavel?
Quais sdo as vantagens e desvantagens de cada
alternativa?

Considerar os problemas e deficiéncia O que esta certo ou errado na sua empresa? O
que precisa melhorar?

Consequéncias previstas O que ocorreu foi bom ou ruim? O que podera
ocorrer é preocupante para sua empresa?

Identificar as diretrizes e restricdes Quais sdo os desejos da empresa? Quais sdo as
limitagGes encontradas no processo?

Considerar diferentes perspectivas Qual seria o concorrente preocupante?

Determinar os valores estratégicos Quais séo os seus valores fundamentais?

Determinar os valores genéricos Quais valores a empresa tem para seus clientes,

seus funcionéarios, e para si mesma? Ambiental,
social, econdbmico, de saude ou de seguranca?

Fonte: Adaptado de Keeney (1992)

As entrevistas e debates com o individuo ou grupo indicam valores que coincidem
precisamente com os principios a serem documentados.

- Passo trés: Desenvolver medidas de avaliacdo - objetiva medir cada ramo da
hierarquia de valor a partir dos objetivos gerados pelo decisor. Para tal, faz-se necessario o
uso de escalas de medidas para avaliacdo, que é classificada como natural, construida e
também como direta ou proxy (KIRKWOOD, 1997). A escala natural é conhecida e de uso
comum, por exemplo, lucros, custos, e outras medidas em valor monetario. A escala
construida é aquela que é desenvolvida para um problema de decisdo particular. Esta escala
tem caracteristica categdrica, um exemplo é a imagem de uma empresa (ALMEIDA, 2011).

Keeney (1992) identifica trés propriedades desejaveis de medidas de avaliacdo:
mensurabilidade, operacionalidade e compreensibilidade. A mensurabilidade tem por objetivo
definir a medida de avaliacdo clara e adequadamente quantificar a decisdo. A
operacionalidade implica em uma medida que necessita especificar as consequéncias em
relacdo ao valor especifico e "fornecer uma base solida para juizos de valor sobre a
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‘conveniéncia’ do grau em que o valor deseja ser alcangado”. A compreensibilidade consiste
no entendimento da informacdo, quando uma pessoa atribui um nivel de medida para
descrever as consequéncias e outra pessoa a interpreta corretamente (KEENEY, 1992).

- Passo quatro: Criar fungdes valor - Esta funcdo de valor deve ser feita a fim de
combinar os valores medidos nas etapas anteriores (que geralmente estdo em unidades
diferentes) em um "valor unitario” comum em uma escala de 0 a 1 (KIRKWOOD, 1997). A
pior pontuacdo possivel para uma medida de avaliacdo teria um "valor" zero, engquanto a
melhor pontuacdo para esta medida teria um "valor" um. Os valores intermediérios de
pontuacdo entre 0s extremos podem ser avaliados diretamente com o decisor (SHOVIAK,
2001).

- Passo cinco: O peso da hierarquia de valor, como indicado no passo dois - a hierarquia
de valor é composta por muitos objetivos diferentes, esses podem ndo ter igual importancia
para o tomador de decis@o. Entdo € necessario atribuir “pesos” a cada um dos objetivos a fim
de explicar essa diferenca de importancia. Para aplicar pesos aos objetivos é importante
entender os dois diferentes caminhos da ponderacao: global e local (SHOVIAK, 2001).

Na ponderacdo global os pesos sdo atribuidos a cada uma das medidas de avaliacdo de
funda camada. Estes sdo atribuidos de forma que a soma dos pesos é igual a um. Os pesos dos
niveis anteriores sdo, entdo, determinados pela soma dos pesos dos objetivos abaixo da
hierarquia. Ja a ponderagdo local, ¢ um processo de “pesos” que sdo atribuidos a0s primeiros
objetivos do primeiro nivel e depois “pesos” sdo atribuidos as medidas de avaliacao abaixo
dos objetivos de primeira linha para que eles somem um (JEOUN, 2005).

- Passo seis: Geragdo de alternativas - nesta etapa o tomador de decisdo determina quais
alternativas devem ser consideradas no modelo VFT. Keeney (1992) sugere que o gestor
considere o maior nimero de alternativas para maior numero de objetivos. Isso pode resultar
na criagdo de alternativas que serdo refinadas e permitir ao tomador de decisdo eliminar
alternativas indesejaveis.

- Passo sete: Pontuacdo das alternativas - ap0s a obtencdo dos dados, as alternativas séo
avaliadas para cada objetivo. Isso permite ao analista manter a clareza para cada definicdo de
medida. O decisor chega a uma pontuacdo de cada alternativa e sdo atribuidos valores para
formar um ranking final das alternativas (SHOVIAK, 2001).

- Passo oito: Andlise deterministica - envolve uma funcdo de valor global, que é

desenvolvida a partir de dados coletados nas etapas anteriores. O processo matematico de
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combinar a pontuacdo de cada medida e os pesos associados a importancia para cada
alternativa requer um equacdo matematica conhecida como funcéo de valor, que combina as
medidas de avaliacdo mdltiplas em uma Unica medida, mostrando o valor global atingido em
cada alternativa (KIRKWOOD, 1997).

- Passo nove: Analise de sensibilidade - avalia a classificagdo e ordenacdo das
alternativas e pode mudar significativamente quando os pesos das medidas de avaliacdo sdo
alterados podendo fornecer ao tomador de decisdo, informacGes valiosas a respeito de qual
alternativa é a "melhor”, dependendo de quais objetivos sdo importantes. Os pesos sao
alterados sistematicamente, alterando o peso de um objetivo, e ajustando os pesos a fim de
garantir que eles somem um e mantenha a proporcionalidade (SHOVIAK, 2001).

- Passo dez: Conclusdes e recomendacOes - nesta etapa serdo informados ao decisor 0s
resultados obtidos das etapas oito e nove.

O VFT centra-se na compreensao dos valores detidos pelo tomador de decisdo. Sem a
intuicdo fundamental adquirida pela determinacdo destes valores, é dificil criar uma extensa
lista de alternativas disponiveis. Ao compreender esses valores, um tomador de decisdo é
capaz de desenvolver alternativas que satisfacam esses valores em graus variados. Contudo,
as decisdes sdo tomadas a fim de satisfazer valores detidos pelo tomador de decisdo, que
devem ser cuidadosamente analisados (KEENEY, 1992).

Para satisfazer a exigéncia de perfeicdo, cada valor contido dentro da hierarquia deve
incluir uma gama completa de preocupacfes (sejam elas na forma de medidas ou valores
adicionais) necessarias para avaliar corretamente esse valor. Isso deve ser a verdade de cada
valor contido em cada camada hierarquica e a medida deve ser capaz de capturar o grau em

gue cada alternativa atinge 0s objetivos estabelecidos pelo decisor (KIRKWOOD, 1997).
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados obtidos com o questionario respondido
pelas empresas, referente a terceirizacdo de servigco de TI. O objetivo desta pesquisa é obter
uma visao de como as empresas da Regido Metropolitana de Recife percebeu a terceirizacao
de servicos de tecnologia da informacéo.

Para tanto, os dados foram interpretados e os resultados estdo apresentados em quatro
partes fundamentais para analisar com os estudos de mdaltiplos casos abordados em uma
empresa do setor publico e outra do privado, além disso, a pesquisa aponta indicadores que

justificam estruturacéo e formalizacdo do processo de deciséo.

5.1 Perfil da amostra

A pesquisa investigou diferentes aspectos referentes a terceirizacdo de servico de
tecnologia no setor de comércio, industria e servigo, tendo como base uma amostra de 15
empresas. Os dados foram coletados entre maio e julho de 2012 através de questionario
eletronico.

As questdes abordadas em cada uma dessas secBes foram analisadas e os resultados
encontrados por meio da estatistica descritiva, sdo detalhados a seguir de acordo com a
estrutura elaborada no questionario descrito em detalhes no apéndice B. E importante destacar
gue apenas os resultados que contribuiram para a proposi¢dao do modelo foram apresentados
neste capitulo.

Os dados coletados na primeira secdo do questionario relata uma visdo do perfil das
empresas, abordando os seguintes itens: porte das empresas pesquisadas, ramo de atividade,
tempo de permanéncia no mercado, nimero de funcionarios no departamento de Tl e a
percentagem anual do investimento feito em terceirizacdo de tecnologia da informacao.

A partir do nimero de funcionéarios, foi possivel verificar o porte das empresas
analisadas, tendo como base de classificacdo do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — SEBRAE (2012) determinadas pelo nimero de funcionarios, de acordo

com a Tabela 5.1.
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Tabela 5.1-Porte da empresa de acordo com nimero de funcionarios

Classificagéo Microempresas  Pequenas Médias empresas Grandes
das industrias empresas empresas
Nimero de Entre 1a 19 Entre 20 2 99 Entre 100 a 499 Mais de 500

funcionarios

Fonte: Sebrae (2012)

A Figura 5.1 estabelece uma visdo do porte das empresas pesquisadas, baseado na

descricdo estabelecida na Tabela 5.1.

1 Empresa possui entre
20 & 99 Funcionarios

TEmpresas pozsusm
Acima de 500 Funcionérios

7 Empresas possuementre
100 a 499 Funcionarios

Figura 5.1 — Porte das empresas pesquisadas

Fonte: Esta pesquisa (2012)

De acordo com as 15 empresas respondentes, definidas pelo SEBRAE (2012) sete
empresas pesquisadas detém mais de 500 funcionarios na realizacdo de suas atividades,
classificadas como grande porte, constituindo a participacdo de 46,66 % nas pesquisas. As
empresas de médio porte representam 46,66 % e, apenas uma empresa, COm uma equipe entre
dois e 99 funcionarios, classificada como de pequeno porte, 0 que corresponde a 6,67 % das

empresas investigadas.
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Este resultado evidencia que a amostra é constituida principalmente de empresas de
grande e médio porte, das quais se espera observar a perspectiva dos gestores em relacédo a
terceirizacdo de tecnologia da informacéo.

A Figura 5.2 estabelece uma classificagdo das empresas pesquisadas por ramo de
atividade. Podemos verificar que 13,33 % das empresas pesquisadas sdo de comércio, 53,33
% das empresas sdo prestadoras de servicos e 33,33 % das empresas séo classificadas como

industria.

NUmero de empresas pesquisadas
N w N (6] (2] ~
\

o

Comércio Senvigo Industria

Figura 5.2 — Empresas classificadas pelo ramo de atividade

Fonte: Esta pesquisa (2012)

A Figura 5.3 descreve o periodo de permanéncia das empresas pesquisadas no mercado.
Podemos verificar que 46,66 % estdo no mercado a mais de 30 anos, 40 % das empresas
possuem entre 10 a 19 anos de experiéncia, apenas 6,66 % estdo entre 20 a 29 anos, e as
empresas com até cinco anos de experiéncia também possuem 6,66 % da parcela da pesquisa.

Estes resultados evidenciam um grande percentual de empresas estdo consolidadas no

mercado proporcionando maior credibilidade aos clientes.
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Numero de empresas pesquisadas

| B -

Ate 5 anos 10 a 19 anos 20 8 29 anos 20 anos ou mais

Figura 5.3 — Tempo de permanéncia no mercado

Fonte: Esta pesquisa (2012)

A Figura 5.4 apresenta o numero de funcionario no setor de TI, atraves dela podemos
perceber que 53,33 % das empresas possuem acima de dez funcionarios no departamento de
Tl, 26,67 % das empresas possuem entre seis e dez funcionarios, 13,33 % possuem entre

quatro e cinco funcionarios, e apenas 6,67 % das empresas possuem apenas um funcionario.
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4 Empresas; 8 a 10 Funcicnarios

& Empresas; acima de 10 Funcionarios

2 Empresas; 4 a 5 Funcicnarios

1 Empresa; 1 a 3 Funcionarios

Mimero de colaboradores da Area de TI

Figura 5.4 — NUmero de funcionarios no departamento de Tl

Fonte: Esta pesquisa (2012)

A Figura 5.5 demonstra o percentual do orgamento anual investido na terceirizagéo de
Tl em relacdo ao faturamento da empresa, pode-se observar que 20 % das empresas investem
até 5 % do faturamento anual em terceirizacdo de servico de TI; 26,67 % das empresas
investem entre 0,6 % até 1,0 %; das empresas participantes da pesquisa 6,67 % investem entre
1,1 % até 1,9 %; 33,33 % das empresas investem acima de 2 % e 13,33 % das empresas nao

responderam por se tratar de informacao confidencial.
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Figura 5.5 — Orcamento anual para a terceirizacio de Tl em relacio ao faturamento da empresa

Fonte: Esta pesquisa (2012)

Na secdo 5.2 serdo abordados os fatores que motivam a terceirizagdo de servico de TI,

este tema possui um importante destaque na literatura.

5.2 Fatores motivadores da terceirizacéo de TI

Nesta secdo, foram levantadas questdes referentes aos motivadores para terceirizacdo de
Tl sob a percepcdo das empresas da Regido Metropolitana de Recife, a fim de obter um
paralelo com a literatura.

A Tabela 5.2 destaca os principais motivadores encontrados na literatura e a justificativa
para a escolha dos mesmos.
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Tabela 5.2- Justificativa referente aos motivadores da terceirizagdo de Tl

Motivadores Justificativa

Reduzir os Custos Economia de escala

Aumentar Eficiéncia Mé&o de obra especializada

Foco nas atividades do negdécio  Preocupagdo com a execuc¢do das atividades essenciais

Melhorar o desempenho do O fornecedor possui padrao de qualidade pré-estabelecido

servigo de Tl

Reducéo das imobilizacbes em A terceirizacdo de Hardware.

ativos de Tl

Acesso as novas tecnologias Treinamento ao uso de novos equipamentos

Aumentar a credibilidade da Agilidade na realizacdo das tarefas de Tl

empresa

Melhorar a flexibilidade Lidar com situacGes de flutuacdo de carga de trabalho

Promover Inovacgéo Com a transicdo de gerida corretamente ha perspectiva de
inovacao.

Fonte: Esta pesquisa (2012)

De acordo com a literatura o custo tem maior relevancia na decisdo em terceirizacao,
seguido de outros fatores tais como: aumentar a eficiéncia, focar nas atividades do negécio,
melhorar desempenho do servigo de TI, reduzir a imobilizagdo dos ativos de TI, obter novas
tecnologias, aumentar a credibilidade, melhorar a flexibilidade, promover inovagéo.

A principal consideracdo sobre a terceirizacdo de TI € a reducéo dos custos, visto que ha
maior possibilidade de negociacdo com os fornecedores por conta da economia de escala em
recursos de hardware, software e custo de mao de obra. Outra consideracdo é a flexibilidade
financeira, pois as instalacdes e os funcionarios serdo transferidos para o fornecedor, sendo
assim transformando os custos fixos em custos variaveis.

A Tabela 5.3 apresenta os resultados obtidos a partir da terceirizacdo de TI

considerando os motivadores para a terceirizacéo baseado na literatura.
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O grau concordancia é representado por: 1 — Sem importancia, 2 — Pouco Importante, 3

- Regular, 4 - Importante e 5 Muito Importante.

Tabela 5.3- Resultados obtido referente aos motivadores para a terceirizacdo de Tl

Fatores de motivacdo para a terceirizacdo de Tl Numero de empresas pesquisadas

Grau de concordancia

“m @ 6 @ O

1- Reduzir e controlar os custos 2 - 4 9 -
2- Aumentar a eficiéncia da empresa - 3 7 4 1
3- Maior foco nas atividades essenciais de negécio 2 - 1 7 5
4- Melhorar o desenho dos servicos de Tl - 3 1 8 3
5- Reducéo da imobilizacao de ativos de Tl - 2 5 6 2
6- Acesso a novas tecnologias 1 - 4 3 7
7- Aumentar a credibilidade da empresa - 3 5 3 4
8- Melhorar a flexibilidade - - 3 8 4
9- Promover inovagéo - 3 4 2 6

Fonte: Esta pesquisa (2012)

O item um descreve o custo como fator de motivagédo para a terceirizacdo de TI, a partir
da pesquisa realizada foi constatado que 60 % dos pesquisados concordam que esse fator tem
forte relevancia para terceirizacdo de TI, enquanto 26,67 % nem concordam e nem discordam
e apenas 13,33 % discordam que o custo seja motivador para a terceirizacdo de tecnologia da
informacdo. Esse resultado confirma o que estd descrito na literatura referente a motivagéo
das empresas com o custo na terceirizacdo de servicos de TI.

Outro fator considerado na terceirizacao € a eficiéncia das atividades executadas pelos
fornecedores externos, devido a especializacdo da mdo de obra. O item dois descreve que
diante da terceirizacdo de Tl ha aumento da eficiéncia das empresas devido a agilidade em
prover solugdes. Apenas 6,66 % concordam totalmente, 26,66 % concordam; 46,66 % nem
concordam, nem discordam e 20 % discordam que a terceirizagdo poderd aumentar a
eficiéncia das empresas.

Em geral as atividades de base intelectual que possuem um desempenho diferenciado

em relacdo a concorréncia podem ser caracterizadas como nucleo do negocio. Sendo assim, o
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item trés destaca 0 motivador maior no foco das atividades de negdcio, ou seja, as empresas
deverdo executar apenas as atividades essenciais para negécio, € o que nao for atividade
central deverdo ser terceirizado, reduzindo investimento na contratacdo de uma equipe de Tl
para realizagdo das atividades internas das empresas. De acordo com o resultado apresentado
pelas empresas pesquisadas, 33,33 % concordam totalmente, 46,66 % concordam; 6,66 %
nem concordam e nem discordam, e 13,33 % discordam que a terceirizacdo permite maior
foco nas atividades de negocio.

A terceirizacdo de servico de tecnologia da informacdo visa a diminuigdo da equipe
interna em busca de maior produtividade e melhores resultados contando com o apoio de
especialistas no negécio de TI. No intuito de analisar o desempenho dos servi¢cos de TI o item
quatro revela que 20 % das empresas pesquisadas concordam totalmente com essa proposta,
53,33 % concordam, 6,66 % nem concordam e nem discordam e 13,33 % discordam.

A terceirizagdo de servicos de tecnologia da informagdo motiva a reducdo de ativos
imobilizados, tais como hardware e software, ao invés de fazer uma aquisicdo de
equipamento de infraestrutura as empresas passam a responsabilidade para os fornecedores,
pois obsolescéncia tecnoldgica propicia investimentos continuo em TI. Baseada nessa ideia de
analisar a redugdo da imobilizagdo de ativos de TI o item cinco descreve que 26,66 % das
empresas concordam totalmente com a reducdo dos ativos, 40 % concordam, 33,33 % nem
concordam nem discordam, e apenas 13,33 % discordam com a reducdo da imobilizacdo de
ativos.

As empresas possuem certa dependéncia da tecnologia. Fundamentado nessa
perspectiva, as empresas pesquisadas responderam ao item seis referente ao motivador de
terceirizacdo acessos as novas tecnologias que 46,66 % concordam totalmente com a
firmagdo, 20 % concordam, 26,67 % nem concordam e nem discordam e apenas 6,67 %
discordam totalmente.

Uma vantagem da terceirizacdo € melhorar a sua credibilidade diante do mercado,
através da contratacdo de fornecedores altamente respeitaveis, capacitados e bem conhecidos,
que poderdo garantir certo nivel de qualidade e servico as empresas. No que diz a respeito a
frequéncia com que as organizagdes avaliam o aumento da credibilidade das empresas com a
terceirizacdo o item sete descreve que 26,66 % das empresas pesquisadas concordam
totalmente, 20 % concordam, 33,33 % nem concordam e nem discordam, e apenas 20 %

discordam que a terceirizacdo de tecnologia da informacgédo aumenta a credibilidade.
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Os departamentos de Tl devem ser capazes de reagir as mudangas Nnos Servicos
solicitados relativos ao volume, ou seja, as empresas podem decidir mudar de uma plataforma
de servicos de informacdo para a outra. Essa flexibilidade é necessaria para manter sua
posicdo competitiva. De acordo com o item oito, 26,66 % das empresas pesquisadas
concordam totalmente que a terceirizacdo proporciona melhor flexibilidade para trabalhar
com a oscilacdo da carga de trabalho, e 53,33 % concordam com a afirmacdo, ja 20 %
discordam desta perspectiva.

As tecnologias de servigos de informacédo estdo se desenvolvendo rapidamente, sendo
assim, os departamentos de TI enfrentam uma crescente complexidade, entdo manter o0s
negocios das empresas requer inovagao de tecnologia da informacéo.

O item nove tem a proposta de analisar a inovacgdo a partir da terceirizacdo de TI, 40 %
das empresas pesquisadas concordam totalmente com a proposta, 13,33 % concordam, e
26,66 % nem concordam e nem discordam, e 20 % discordam que a inovacdo é um forte fator
com a terceirizacdo de TI.

A partir da motivacédo da terceirizacao de tecnologia da informacéo. O item a seguir sera
destacado os principais servicos de Tl que séo terceirizados de acordo com as empresas

pesquisadas.

5.3 Servicos de Tl terceirizados

Nesta secdo sdo analisados os tipos de servi¢o de tecnologia da informacéo terceirizados
nas empresas pesquisadas, que estdo divididos em trés grupos: infraestrutura, sistemas de
computadores e planejamento.

A Tabela 5.4 descreve o primeiro grupo de servigos de Tl que foram terceirizados
considerando-se a infraestrutura. Sendo assim, foram pesquisadas 15 empresas, nas quais, trés
empresas terceirizam somente 0s servicos de manutencdo de hardware, uma empresa
terceiriza somente o gerenciamento de instalacfes, duas empresas terceirizam manutencao de
hardware, gerenciamento de suporte a telecomunicacdes e instalacbes de data center, trés
empresas manutencdo de hardware e gerenciamento de suporte a telecomunicaces, e trés
empresas terceirizam manutencdo de hardware e gerenciamento de instalacdes e data center,

e apenas trés ndo terceirizam nenhum tipo de servico de tecnologia da informacéo.

72



Capitulo 5 Analise descritiva dos resultados

Tabela 5.4- Servicos de Tl terceirizados - Infraestrutura

Manutencdo de Gerenciamento de Gerenciamento ~ Nao terceiriza

Hardware suporte a de instalagbes e  infraestrutura
telecomunicacbes data center.

60% 33,33% 40% 20%

Fonte: Esta pesquisa (2012)

A Tabela 5.5 demonstra os servigos de TI que sao terceirizados referentes aos sistemas
de computadores. Podemos observar que 53,33 % das empresas terceirizam o Sistema
Integrado de Gestéo, 66,67 % das empresas terceirizam o gerenciamento de banco de dados,
40 % das empresas terceirizam o servigo de desenvolvimento e manutencdo de sistemas de
computadores, 53,33 % das empresas terceirizam hospedagem de Web Site, 6,67 % das
empresas terceirizam o gerenciamento do relacionamento com os clientes, e 20 % das

empresas ndo terceirizam nenhuma das atividades de tecnologia da informagao.

Tabela 5.5- Servigos de Tl terceirizados — Sistemas de Computadores

Servicos de Tl NuUmero de Empresas

Sistema Integrado de Gestdo 8 Empresas
Gerenciamento Banco de Dados 10 Empresas
Desenvolvimento e Manutengéo de Sistema e Aplicacdes 6 Empresas

Hospedagem de Web Site 8 Empresas
Gerenciamento do Relacionamento com Cliente (CRM) 1 Empresa

Né&o terceiriza nenhuma atividade descrita 3 Empresas

Todas as Atividades -

Fonte: Esta pesquisa (2012)

Sob a andlise dos servigos de Tl terceirizados referente ao planejamento, a Tabela 5.6
descreve que 20 % das empresas pesquisadas terceirizam o planejamento de Sistema de
Informacdo, 6,67 % das empresas terceirizam o planejamento de projetos de tecnologia da
informacdo, 26,67 % das empresas terceirizam a auditoria de sistema de informacdo e 60 %

ndo terceirizam nenhuma das atividades relacionadas ao planejamento de TI.
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Tabela 5.6- Servicos de TI terceirizados - Planejamento

Servicos de Tl Numero de Empresas
Planejamento de Sistema de Informacéo 3 Empresas
Planejamento de Projetos de Tl 1 Empresa
Auditoria de Sistema de Informagéo 4 Empresas
Nao terceiriza nenhuma atividade descrita 9 Empresas

Fonte: Esta pesquisa (2012)

A questdo oito da secdo D do questionario apresentado no apéndice B buscou avaliar o
grau de satisfacdo dos servigos de TI que foram terceirizados em relacdo aos motivadores. A
Tabela 5.7 demonstra o grau de concordancia. De acordo com a estatistica, todos os
motivadores apresentados indicaram valores significativos que confirmam a importancia no

processo de terceirizacdo de tecnologia da informacéo.

Tabela 5.7- Satisfac@o dos servigos de Tl em relacdo aos motivadores

Questdo: Grau de satisfacdo do servigo de N Média Mediana Moda  Desvio

Tl prestado pela contratada, em relacdo aos Padréo
motivadores

Reduzir e controlar os custos 15 3,600 4,00 4,00 0,736
Aumento da eficiéncia da empresa 15 3,666 4,00 4,00 0,8164
Foco nas atividades essenciais 15 3,866 4,00 4,00 0,7432
Desempenho do servico de Tl 15 3,666 4,00 4,00 0,7237
Reducéo de Imobilizagéo dos ativos 15 3,600 4,00 4,00 0,7367
Acesso a novas tecnologias 15 3,600 4,00 Multipla 0,8280
Credibilidade 15 3,266 3,00 3,00 0,8837
Flexibilidade 15 3,666 4,00 3,00 0,7237
Inovacao 15 3,333 3,00 3,00 0,8997

Fonte: Esta pesquisa (2012)

O item a seguir sera descrito os resultados da pesquisa referente aos critérios utilizado

para decidir sobre a terceirizacdo de TI.

5.4 Critérios para a terceirizacao de TI

Nesta secdo, sdo discutidos os resultados encontrados em relacdo aos critérios
utilizados para decisdo no processo de terceirizacdo de servico de tecnologia da informacao.
Em concordancia com o percentual de empresas que apresentam 0S processos
formalizados para a decisdo no processo de Tl, 66,66 % das empresas respondentes afirmaram
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que ndo fazem uso de métodos padronizados para a decisdo em terceirizacdo em TI, enquanto
33,33 % fazem uso de métodos.

A partir do momento que as empresas pesquisadas responderam que ndo fazem o uso de
um método padronizado, foi necessario verificar qual a importancia para as empresas com
relacdo aos métodos de apoio a decisdo em terceirizacdo de servigo de tecnologia da
informacdo, assim a Figura 5.6 descreve que cinco empresas concordam totalmente, sete
empresas concordam e apenas trés empresas nem concordam nem discordam da importancia

da padronizacdo do processo de decisao.

Importancia da padronizagao
do processo de decisao

20,00 %
Nem Concordam Nem Discordam

33,33 %
Concordam Totalmente

46,66 %
Concordam

Figura 5.6 — Grau de importancia da padronizacéo do processo de deciséo em terceirizagéo de Tl

Fonte: Esta pesquisa (2012)

Os gestores também foram questionados quando a existéncia de algum tipo de
diferenciacéo entre os conjuntos de critérios para a decisdo em terceirizacdo de T1. Conforme
a Tabela 5.8 foram listados seis critérios mais utilizados na literatura para a decisdo da
terceirizacdo de servicos de tecnologia da informacéo; a partir desta analise as empresas

pesquisadas avaliam o grau de importancia referente a cada critério.
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Tabela 5.8-Critérios utilizados para a terceirizagdo de servicos de Tl

Critérios Descricao

Qualidade Méo de obra especializada proporcionando maior competitividade
(WILLCOCKS et. al 1995).

Custo Avaliagéo e cotacdo para decidir sob o menor custo (FERREIRA &
LAURINDO, 2009; YARLIKASIT, 2009).

Agilidade Anélise do tempo de realizacdo das atividades de Tl
(LACITY et al., 2009; QU et al., 2010).

Desempenho Anélise de performance do fornecedor (FERREIRA & LAURINDO,
2009).

Capacidade Anélise de mao de obra e espaco fisico para a realizacdo das tarefas
(HAN, 2008).

Credibilidade Anélise da imagem dos fornecedores disponiveis no mercado
(MIROSLAVA et al., 2010).

Fonte: Esta pesquisa (2012)

Na Tabela 5.9 sdo apresentados os resultados dos critérios baseado na literatura
observado a partir da pesquisa realizada nas empresas pesquisadas. O grau concordancia €
representado por: 1 — Sem importancia, 2 — Pouco Importante, 3 - Regular, 4 - Importante e 5

Muito Importante.

Tabela 5.9- Resultados da andlise dos critérios utilizados para a decisdo em terceirizagéo de Tl

Analise dos critérios utilizados na decisdo em | NUmero de empresas pesquisadas

terceirizacdo de Tl

Grau de concordancia

“m @ 6 @ 6

1- Qualidade - - - 3 12
2- Custo - - - 4 11
3- Agilidade - - - 7 8
4- Desempenho - - 1 9 5
5- Capacidade - - 4 4 7
6- Credibilidade - - - 8 7

Fonte: Esta pesquisa (2012)
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O item um pode-se observar que 80 % das empresas pesquisadas concordam totalmente
que a qualidade € um importante critério utilizado para a decisdo da terceirizacdo de servicos
de TI, e 20 % concordam que o custo é importante.

Na andlise do item dois podemos notar que 73,33 % das empresas pesquisadas utilizam
0 critério custo para a decisdo em terceirizacdo de servicos de Tl e 26,66 % das empresas
concordam que o custo € um importante critério na terceirizacdo de TI.

O item trés relata que 53,33 % das empresas concordam totalmente que o critério
agilidade tem um fator importante na terceirizacdo de servi¢o de TI, e 46,67 % concordam
com a importancia.

O item quatro descreve os resultados observados sob a analise do critério desempenho
para a terceirizacdo de servigos de tecnologia da informacdo, a partir dos resultados obtidos
podemos verificar que, 33,33 % das empresas pesquisadas concordam totalmente, 60 %
concordam com a utilizacdo do critério desempenho, e apenas 6,67 % nem concordam e nem
discordam da utilizacdo desse critério.

Baseado no resultado obtido o item cinco descreve que 46,67 % das empresas
pesquisadas concordam totalmente analise do critério capacidade, 26,67 % concordam com a
utilizacdo desse critério, e também 26,67 % das empresas pesquisadas nem concordam e nem
discordam da utilizacdo do critério capacidade.

O item seis descreve a analise do critério credibilidade adotado na terceirizacdo de
servico de TI, e verifica-se que 46,67 % das empresas concordam totalmente com a adocéo
desse critério, enquanto 53,33 % das empresas concordam com a utilizacdo do critério.

5.5 Concluséo do capitulo

Este capitulo teve como objetivo apresentar e analisar os dados da pesquisa realizada
em 15 empresas da Regido Metropolitana de Recife, buscando identificar a percepc¢do dos
gestores com relacdo a terceirizacdo de servicos de TI.

Neste contexto, os dados obtidos referentes aos motivadores de tecnologia da
informacdo, foram observados que a reducdo dos custos, foco nas atividades de negdcio,
reducdo da imobilizac&o dos ativos de T1, acesso a novas tecnologias, e a flexibilidade, s&o os

principais motivadores considerados pelas empresas o que esta em concordancia na literatura.
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Outro aspecto abordado foi os servigos de T terceirizados, sendo observado que, por se
tratar de empresas de porte diferente, as atividades de tecnologia da informacdo a serem
terceirizadas variam de acordo com a necessidade e o ambiente de negdcio.

A partir dos resultados obtidos referentes aos critérios utilizados para a terceiriza¢do de
T1 foram observado que Qualidade, Custo, e Agilidade possuem maior frequéncia no processo
decisorio, sendo assim, convergindo o que relata a literatura referente aos critérios para a
terceirizacdo de servico de tecnologia da informacéo.

As analises, em especifico a questdo da adogcdo de procedimentos estruturados no
decisorio, foi observado que maioria das empresas ndo adota nenhum procedimento
padronizado. Porém, maioria dos gestores concorda que € fundamental o uso de métodos
estruturados que auxiliam na tomada de decisdo. Baseado neste fator sera apresentado um
modelo estruturado de decisdo para auxiliar os gestores a decidir sobre quais servigos de TI
terceirizar.

Em geral, o tema de terceirizacdo de tecnologia da informacdo abordado na pesquisa
obteve resultados positivos, pois a pesquisa exploratoria realizada confirma o que foi descrito
pela literatura. E importante destacar que, cada empresa possui uma particularidade nas
decisdes, mas quanto questionados de forma geral hd uma consenso entre a literatura e
pesquisa realizada, nos itens destacados em relacdo aos motivadores e critérios de decisdo em
terceirizacdo de TI.

O capitulo seguinte apresenta uma sistematica de decisdo a fim de identificar quais
alternativas de tecnologia da informagéo terceirizar alinhada aos valores da organizagéo, em
seguida, esse modelo € aplicado em uma empresa publica e uma privada para demonstrar e

validar a relevancia da proposta.
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6 MODELO PROPOSTO E ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS

Este capitulo apresenta uma sistematica para decidir quais servigos de TI terceirizar, sob
uma visao multicritério, agregando a abordagem de estruturacéo de problema, em especifico o
VFT. E importante destacar que o processo de decisdo em terceirizacdo pode influenciar
diretamente nas estratégias das empresas. Sendo assim, a proposta desse trabalho tem por
objetivo auxiliar os gestores na decisdo em terceirizagdo de tecnologia da informacdo. Para
demonstrar a importancia da proposta, 0 modelo sera aplicado sob a visdo de uma empresa do
setor publico e outra do setor privado considerando a realidade em que estdo inseridos na
terceirizacao dos servicos de TI.

Em geral, inGmeras as alternativas de servicos de tecnologia da informagdo estdo
disponiveis, neste contexto a estruturacdo de problemas é importante, pois a medida que 0s
gerentes de TI fornecem informacg6es sobre os valores e objetivos da empresa possibilitam
uma visdao ampla, auxiliando o decisor no entendimento do problema, além de ser
fundamental para alcancar um conjunto de alternativas antes ndo visualizadas. Como também,
alinhar as alternativas com o0s objetivos estratégicos, sendo assim, foi utilizado o VFT
proporcionando uma estruturacdo do problema de modo eficiente baseada nos valores da
empresa.

Apbs a estruturacdo, foi elaborada a avaliacdo das alternativas de terceirizacdo de
tecnologia da informacdo geradas sobe o julgamento do decisor, sendo utilizada uma escala
verbal. O motivador para a utilizacdo dessa escala foi devido a facilidade de entendimento
quanto as preferéncias de cada gestor de acordo com os critérios levantados a partir da
estruturacdo do problema.

Diante disso, os nimeros fuzzy facilitam a avaliacdo do decisor, sendo capaz de fornecer
resultados proximos da realidade do problema. Nesta visdo, Yeh & Kuo (2003) e Kaya (2012)
afirmam que, a fim de traduzir a subjetividade e imprecisdo humana, a avaliacdo feita através
de respostas pode ser representada satisfatoriamente com os nimeros fuzzy.

E por fim, o método empregado na modelagem multicritério aborda a problematica de
ordenacdo que serdo aplicados para avaliar as alternativas de servicos de Tl a serem
terceirizados. Para tanto, propde-se a utilizacdo do método PROMETHEE. A aplicacéo deste
modelo exige do gestor a definicdo de alguns parametros, sendo uma tarefa considerada
dificil, uma vez que se trata de um problema subjetivo. A fim de solucionar este problema, foi
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utilizado o fuzzy para obtencdo desses parametros iniciais. Essa estrutura auxilia o decisor no
problema de priorizacdo e fornece meios para que o0s parametros de entrada possam ser
inferidos de forma a representar as suas preferéncias.

A proposta do PROMETHEE foi adequada para o problema, visto que a importancia
entre os critérios ndo é compensatdria. Outro fator a ser considerado é a falta de recursos
financeiros do decisor para realizar todas as acdes geradas pela metodologia VFT, assim estas
acOes serdo priorizadas para implementacdo em um segundo momento.

E apresentado, a seguir, uma sistematica para a tomada de decisdo que permite avaliar, e
tratar conflitos existentes entre eles, com o proposito de estabelecer uma visdo estratégica no
setor de Tl alinhada com os valores da empresa. O modelo proposto possibilita aos gestores
uma discussdo sobre o conjunto das agdes potenciais no contexto de terceirizacdo de TI,

conforme seré descrito na se¢do 6.1.

6.1 Modelo de Decisédo

Esta secdo apresenta um modelo de deciséo para auxiliar os gestores a definir sobre
quais atividades de TI terceirizar, baseado nos valores e objetivos das empresas. E por fim,
sera realizado um estudo de multiplos casos aplicado em uma empresa publica e uma privada
para confirmar a validagdo do modelo proposto.

Este modelo consiste em quatro fases, que vado desde a definicdo das alternativas,
através do método Value-Focused Thinking, ao calculo do desempenho das mesmas, a fim de
auxiliar os gestores de tecnologia da informacdo no processo de decisdo. O esquema

apresentado na Figura 6.1 ilustra as etapas desse modelo de decis&o.
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Modelo proposto e estudo de multiplos casos

Analisar o problema de decisdo

Especificar os valores

Gerar as alternativas

¥

Considerar o contexto em estudo

Observar as informagdes disponiveis

Verificar o tipo de abordagem
(Compensatério X Ndo compensatorio)

Considerar a estrutttra de preferéncias e
problematica

v

Determinar a avaliacdo de desempenho
para as agfes com respectivos critérios
pelos decisores usando as variaveis

linguisticas

Converter as avaliacdes linguisticas em
numero fuzzy trapezoidal

Construir a matriz de decisao fuzzy

.

Defuzzificacéo

Calcular o fluxo de entrada das
alternativas

Avaliar as alternativas pelo
PROMETHEE

~

Logica

s Fuzzy
/
N

>~ Promethee II

)

v

Priorizacéo das atividades de
terceirizacgéo de Tl

Analise de Sensibilidade

v
Decisdo Final

Figura 6.1 —Modelo de decisdo em terceirizacéo de Tl

Fonte: Esta Pesquisa (2012)
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As etapas do modelo s&o descritas a seguir:
- ldentificacdo das alternativas: consiste na aplicacdo do método Value-focused Thinking:
Os primeiros passos consistem em caracterizar o problema para a identificacdo das
alternativas de terceirizacdo de servicos de T1 que se deseja avaliar.
- Determinagdo do método de decisdo: A escolha de métodos multicritério de deciséo é
crucial para o suporte a decisdo, embora ndo existam muitos estudos na literatura, assim, é
necessario considerar algumas questdes, tais como a racionalidade do decisor e contexto do
problema.
- Avaliacdo das alternativas: baseia-se na obtencdo das medidas de desempenho das
alternativas de terceirizacdo de servigos de tecnologia da informacdo. Em um primeiro
instante sera aplicado a légica fuzzy utilizando as varidveis linguisticas para avaliacdo das
alternativas e importancia dos critérios. O segundo momento, consiste na analise da
performance das alternativas de terceirizacdo de servicos de Tl. O método utilizado visa
priorizar alternativas para a terceiriza¢do de tecnologia da informacdo, processo necessario,
visto que a implementacdo ndo acontecera no primeiro instante.
- Decisdo Final: a andlise de sensibilidade possibilita ao decisor explorar os efeitos da
variacdo dos dados no conjunto de alternativas produzidas pela anélise de decisdo, permitindo
a verificacao da robustez do modelo.

A fase inicial do modelo de decisdo proposto aborda a estruturacdo do problema no
contexto de terceirizagdo de TI, sendo assim, o item 6.1.1 descreve em detalhes o
procedimento realizado para elaboracéo dessa fase.

6.1.1 Aplicacdo do VFT em uma empresa do setor publico e privado

Keeney (1992) introduz o conceito do value focused thinking, que apoia 0 processo de
estruturacdo de objetivos e construcdo de valores até a geracdo de alternativas. A metodologia
VFT conduz o decisor a pensar nos valores, e trabalhar para torna-los realidade. O processo
de aplicagdo do VFT inicia pela organizacdo dos objetivos, que se dividem em trés categorias:
objetivos estratégicos, fundamentais, e meios. A partir disso, sdo geradas as alternativas
alinhadas com os objetivos, e varias alternativas que poderiam ndo estar sendo consideradas
passam a ser visualizadas.

Neste sentido, ao trabalhar focado no valor pode-se obter maior criatividade por parte

do decisor ao estruturar o problema, observando além do que esta disponivel. Outro beneficio
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do método proposto por Keeney (1992) é a capacidade de estruturar a decisdo considerando

0s objetivos que o gestor pretende alcancar.
Em detalhes, o processo de modelagem do VFT desta pesquisa estd baseado nas

seguintes etapas conforme descrito a Figura 6.2.

Entrevista
Descrevendo os valores QUestoneri Semk-
1° Etapa estruturado para conduzir a
do contexto em estudo ;
| pesquisa
Estruturando os Valores
Listar os valores | Descartar os valores
20 Etapa informados pelo decisor duplicados
¢ Os valores sdo
Agrupar os valores .
» convertidos em
semelhantes _—
Obijetivos
Classificando os
Objetivos
3° Etapa Identificagdo do | Listar os objetivos
objetivo estratégico " meios e fundamentais

Validagdo da estrutura VFT

4° Etapa . - . . .
Validar os objetivos meios e fundamentais com o Decisor

Figura 6.2 — Processo de aplicacdo do VFT

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

Primeira Etapa: Tem o proposito de identificar situacGes de decisdo, e entender 0s objetivos
do problema, a partir de um questionario semiestruturado.
Segunda Etapa: Identificar os valores, e estruturar hierarquicamente e transformar em

objetivos.
Terceira Etapa: Classificacdo dos objetivos, o decisor descreve todos os objetivos, e a partir

disso, estes sdo classificados em: estratégicos, fundamentais e meios.
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Quarta Etapa: Validagdo da estrutura do VFT, que consiste em analisar e avaliar a estrutura
elaborada pelo analista.

A partir da estruturacdo sobre problema de decisdo sdo geradas diferentes alternativas
de terceirizacdo de tecnologia da informacdo, porém a instituicdo estudada ndo possui
recursos suficiente para implementagdo dos projetos, neste caso, serd utilizado uma
abordagem de decisdo multicritério para avaliacdo das alternativas que possui o melhor
desempenho sobre as preferéncias do decisor. Deste modo, no item a seguir sera apresentada a

sistematica de avaliacdo para decidir sobre as alternativas de T1 a ser terceirizada.

6.1.2 Avaliacdo de desempenho

De acordo com Zadeh (1975) em algumas situac6es é dificil para o gestor atribuir pesos
precisos ou avaliar o desempenho preciso em MCDA. O mérito de utilizar uma abordagem
fuzzy é justificado pela ambiguidade e imprecisdo no processo de decisdo. Portanto, para o
decisor ndo é necessario atribuir pesos especificos para os critérios de desempenho, assim
utilizam-se as variaveis linguisticas para lidar com esses problemas. Nesse trabalho a tomada
de decisdo é feita por um Unico decisor, tanto na empresa publica quanto na empresa privada.

Estas avaliacbes de desempenho foram efetuadas, baseadas no trabalho de Hatami-
Marbini & Tavana (2011), onde eles utilizaram-se dos conceitos de variaveis linguisticas. A
avaliacdo direcionada ao decisor foi efetuada através das variaveis linguisticas, em seguida
transformada em numeros fuzzy. As Tabela 6.1 e Tabela 6.2 respectivamente determinam a
avaliacdo de desempenho para as a¢cdes com critérios definidos por cada decisor usando as
variaveis linguisticas conforme descrito no passo trés e quatro respectivamente.

No método proposto, 0os nimeros fuzzy trapezoidais sdo utilizados para capturar e
converter a informacdo imprecisa do decisor. A partir disso sdo gerados os numeros fuzzy para
avaliacbes de desempenho em cada acdo com respeito a um critério qualitativo. Entre os
varios tipos de nimeros fuzzy, nesse trabalho foi utilizado os numeros fuzzy trapezoidal pela
frequéncia e simplicidade na avaliacdo do decisor (YEH & DENG, 2004). A proposta da
utilizacdo da logica fuzzy é em virtude de traduzir a subjetividade e imprecisdo humana, e

nameros fuzzy.
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Tabela 6.1- Atribuicdo de nimeros fuzzy para as variaveis linguisticas: Avaliagao dos critérios

1 Muito baixo (MB) 0 0 0,1 0,2
2 Baixo (B) 0,1 0,2 0,3 0,4
3 Médio (M) 0,3 0,4 0,5 0,6
4 Alto (A) 0,5 0,6 0,7 0,8
5 Muito Alto (MA) 0,7 0,8 0,9 1
Fonte: Esta Pesquisa (2012)
| | MB B M A MA
o 01 02 03 04 05 06 07 08 09 1.0

Figura 6.3 — Intensidade da importancia dos critérios

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

A Figura 6.3 e Figura 6.4 descreve a intensidade da varidvel linguistica para avaliacdo

dos critérios e alternativas respectivamente. Os nameros fuzzy foram desenvolvidos a partir da

avaliacdo da escala que melhor representa o intervalo do conjunto de referéncia [0,1], com o

grau de pertinéncia no intervalo de [0,1], e na Figura 6.4 o grau de pertinéncia estad no

intervalo de [0,10].

Tabela 6.2- Atribuicdo de nimeros fuzzy para as variaveis linguisticas: Avaliagdo das alternativas

1 Sem importancia (ShH 0
2 Pouca importancia (PD 1
3 Regular (R) 3
4 Importante ) 5
5 Muito importante (MI) 7

oo oA DN

©O© N o1 w

oo DN

Fonte: Esta Pesquisa (2012)
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51 Pl R 1 MI
1 2 3 4 3 3 7 g g 10

Figura 6.4 — Intensidade da importéncia das alternativas

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

No terceiro e quarto passo o decisor avalia a importancia relativa entre os critérios e das
alternativas através das varidveis linguisticas. A performance da importancia relativa dos

critérios e das alternativas podem ser descrita da seguinte forma: Wi = ( w]k, w]k, wji) e
Vik = (Xijie» X[ Xiiger Xi5ic) respectivamente (i = 1,2.m, j = 1,2, .., k = 1,2... K), desta

forma foi calculado a agregacdo da importancia dos critérios e das alternativas de acordo com

aequacéo 6.1.

Vijk= = (x{; , X, xf, xfs), 1=1,.2,.,m,j=12,...,n onde

k k
1 _min(_1 p_1 p q_1 q u_max
xij— k {xijk}, xij—kzk xljk,x-j—kzk xUk (] x {xl]k}
i=1,2,...,m, j=1,2,...,n (6.1)

No passo cinco a avaliacdo dos decisores € transformada em numeros fuzzy trapezoidal,
com a seguinte caracteristica: R, = r,é , r,f, rkq, re , k= 1,2,..K. para obter um valor
agregado utilizando a equagéo 6.2.

| _ min (.1 p_ 1k D qg— 1 ¢k q max
r=" {Tk}1r—;2k=1rk1 T_;Zkﬂrk e r'= {r¥} (6.2)

.. . . , | ;. ~ ..
O limite inferior é representado por (7), os valores possiveis s&o P e r% e o limite

superior é (r”). Sendo assim, a classificagdo de performance do fuzzy de cada gestor em
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relagdo as acOes e critérios € dada pelo menor valor, os valores médios e o maior valor das

avaliacdes individual, respectivamente.

No passo seis foi feita uma transformacéo linear para converter as escalas de diferentes
critérios em escalas comparaveis. Sendo assim a matriz de decisdo normalizada fuzzy pode ser

representada de acordo com a equacéo 6.3.

R:[fij]mxn

Onde
l p q u

ool oa uy_ (K Ky X Xy s .

r.,z(rij,nj,n-j,rij —(d*_ e in A=12,...,m;jE N (6.3)
] ] ] J

dj =" {rj} i€ s

No passo sete € construida a matriz com o0s pesos normalizados que podem ser

representados conforme a equacao 6.4.

711 - ¥ln
V=1 : onde
vml - Pmn
s ol oD 4 uy— (ol ol P P a4 u U
Uij=(Vij, Vi, Vi Vi) = (Wi X, Wi XG5, Wi XG5, Wi - X(5,), (6.4)

i=12,...m, j=12..,n

No passo oito foi utilizado o método proposto por (Lin & Lee, 2006) para defuzzificar o
numero fuzzy trapezoidal em numero fuzzy real. Assume-se que o0 numero trapezoidal fuzzy é

A =(a, b, c, d) entdo se pode utilizar a equacéo 6.5.

- (b+0) + [(d=c)— (b—a)] - (a+2b+2c+d)
1 6

N (6.5)

Onde N é o valor defuzzificado;
O passo nove expOe a aplicacdo do método PROMETHEE utilizado para priorizagdo
das alternativas, conforme descrito na se¢do 2.3.2.2. As entradas para o0 processo sdo geradas

a partir da defuzzificacdo e agregadas como pardmetro para a execugdo do metodo.
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O PROMETHEE I fornece um ranking completo, que se baseia no fluxo de preferéncia
liquido, que é o equilibrio dos dois fluxos anteriores de preferéncia. Para os calculos
completos de classificacdo, os valores do fluxo liquido de alternativas podem ser calculados

como de acordo com a equacao 6.6.
d(a) = D*(a) — D(a). (6.6)

Por fim, no passo dez a analise GAIA pode ser particularmente analisada em um nivel
tactico de gestdo, uma vez que, a informacao relacionada com o problema de deciséo pode ser
representada em um espaco k-dimensional (alternativas sdo representadas por pontos).

Ap0s a apresentacdo detalhada do modelo de decisdo proposto para decidir sobre quais
servicos de tecnologia da informacao terceirizar, o item a seguir apresenta a caracterizacao e a

aplicacdo do modelo em uma empresa do setor pablico.

6.2 Caracterizacdo e aplicacdo do modelo em uma empresa do setor publico

A empresa selecionada consiste em uma instituicdo publica, e esta localizada no estado
de Pernambuco, na cidade de Recife. A proposta da instituicdo estudada visa promover
educacdo profissional tecnoldgica através do ensino, pesquisa e extensdo a fim de formar
cidadaos éticos qualificados e socialmente responsaveis para o trabalho.

A equipe de TI possui menos de 10 colaboradores que dao suporte a nove campi de
ensino, além da direcdo geral, nas é&reas de infraestrutura de rede, hardware e
desenvolvimento aos sistemas integrado de apoio administrativo.

Na aplicacdo desta pesquisa foi realizada uma entrevista com um gestor de tecnologia
da informacdo de uma instituicdo publica. O prop6sito é identificar as alternativas de
terceirizacdo de servico de TI baseados nos objetivos da organizacdo, utilizando a
metodologia VVFT para estabelecer os caminhos a serem percorridos até os objetivos meios, e
em seguida decidir sobre quais alternativas de TI se vai terceirizar.

Adiante serd aplicado o modelo de decisdo em terceirizacdo de tecnologia da
informagdo em uma empresa do setor publico, a fim de validar o modelo desenvolvido para

decidir sobre quais alternativas de TI escolhe-se terceirizar.
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6.2.1 Aplicagdo do VFT

Para a elaboragdo da aplicacdo do VFT foram necessarias duas reunides com o gestor de
TI para efetuar o levantamento dos valores e objetivos da empresa publica e avaliacdo das
alternativas referente ao contexto de terceirizacdo de tecnologia da informacao.

A partir da aplicacdo do VFT na empresa publica foi obtida uma hierarquia de objetivos
meios e fundamentais. A lista inicial de objetivos contém 16 objetivos meios e cinco objetivos
fundamentais. Os objetivos redundantes foram removidos e objetivos semelhantes foram
agrupados, formando um conjunto final de objetivos. Sendo assim, foi descoberto que o
gestor de TI tem um objetivo estratégico em manter a imagem do setor de tecnologia da
informacdo proporcionando: agilidade no processo, qualidade no servico de TI,
disponibilidade da infraestrutura de tecnologia da informac&o, seguranca da informac&o, além
de promover um trabalho de sustentabilidade, conforme descrito na Figura 6.5.

O gestor de TI desejava terceirizar algumas atividades para solucionar os problemas
internos, porém havia dificuldades em identificar quais servigos terceirizar. Logo apos a
elaboragéo da estrutura de valores foram identificadas novas alternativas que antes ndo eram

percebidas pelo gestor de TI.
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Figura 6.5 — Estruturacéo do problema de terceirizacéo de servigos de Tl

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

O gestor de TI possui alta solicitacdo de servicos de TI, e por diferentes fatores nao

consegue atender a demanda de servicos, diante disso, ha um desejo do gestor em ser visto

como parceiro pelos clientes internos, sendo assim um dos objetivos estratégicos € prover

maior visibilidade do setor de TI.

De acordo com o problema em estudo, fazem parte dos objetivos fundamentais:

agilidade no processo, qualidade no servigo de tecnologia da informacéo, disponibilidade de
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infraestrutura, seguranca da informacéo e sustentabilidade. Esses objetivos impulsionam a
melhorar da imagem do setor de TI, que serdo descritos em detalhes a seguir.

- Maximizar a agilidade no processo: esta € uma razdo fundamental para a terceirizacdo
de servico de TI, uma vez que hd momentos em que uma funcdo é sobrecarregada por razées
especiais que fogem ao controle. Nestas situacdes, pode ser rentavel ter fornecedores externos
para 0s quais 0 excesso de trabalho sera desviado, pois a equipe interna ndo pode suportar a
demanda, assim, as atividades séo transferidas para terceiros proporcionando maior rapidez ao
processo.

- Maximizar a qualidade no servigo: a terceirizacdo permite que a organizacdo se
concentre em areas do neg6cio que gerem vantagem competitiva, ao terceirizar atividades
periféricas e que permite aproveitar as competéncias especializadas do fornecedor, desta
forma a empresa pode aproveitar o conjunto de habilidades de seus fornecedores que podera
resultar em melhorias para a fungéo no futuro.

- Maximizar a disponibilidade de infraestrutura: esse objetivo fundamental pretende
prover infraestrutura de hardware ao usuario de TI, a fim de agilizar as atividades de
processamento de informacdo. Esse servico pode ser terceirizado proporcionando reducdo de
custos com ativos imobilizados.

- Maximizar a seguranca da informacao: consiste em prover seguranca da informacéao.
Essa gestdo torna-se cada vez mais necessaria uma vez que a organizacdo faz uso de
diferentes tecnologias, assim, quando as empresas nao utilizam politicas de segurancas, se
expdem a riscos, podendo gerar consequéncias como: perda de informacdo, ataques externos
entre outras.

- Garantir a sustentabilidade: consistem em praticas que garantam a conservacao e
preservacdo da biodiversidade, a reciclagem de matérias primas e reducdo do impacto
ambiental. Nesse estudo a preocupacdo do gestor estava direcionada para a questdo de
reducdo de impacto ambiental, desconsiderando os fatores social e econémico.

O processo de identificagdo das alternativas requer criatividade significativa e
conhecimento sobre a situacdo da decisdo. Por meio de uma entrevista semiestruturada, o
analista auxilia o decisor a explorar os objetivos e a sintetizar as solu¢Ges que sdo comuns a
mais de um objetivo.

A partir dos objetivos meios e fundamentais foram geradas as alternativas de

terceirizacdo de tecnologia da informacdo baseadas nos valores apresentados pelo gestor de
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TI. E importante destacar que foram geradas novas alternativas de terceirizagdo antes n&o
visualizadas contribuindo diretamente para os objetivos do gestor de TI. As alternativas
apresentadas Tabela 6.3 sdo relevantes para alcancar o objetivo estratégico descrito na Figura
6.5 Inicialmente ndo serd possivel executar todas as acdes de uma vez, entdo seré aplicado um

método de decisdo para priorizar as alternativas de resolucéo do problema proposto.

Tabela 6.3- Alternativas de terceirizacéo Tl

Objetivos Meios — Fundamentais Alternativas para terceirizacao

Desenvolvimento de novos médulos do Al: Desenvolvimento de software total
sistema integrado de gestdo A2: Desenvolvimento de software parcial

Minimizar o tempo de atendimento A3: Help Desk total
A4: Help Desk parcial (nivel de atendimento)

Ab5: Virtualizacao do servidor
Equalizar a infraestrutura de Hardware A6: Hospedagem de Web Site

AT: Data center

A8: Hospedagem Web e-mail

Maximizar o apoio a manutencéo de Manutencéo no Local

infraestrutura A9: Manutencdo de bancada total
A10: Manutencéo de bancada parcial
Manutencéo externa
All: Manutencéo de bancada total
Al12: Manutencédo de bancada parcial

Seguranca da informacéo A13: Backup online
Al4: Monitoramento com cdmera de video
A15: Auditoria de seguranca da informacéo

Sustentabilidade Al6: Impressora parcial

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

Durante a aplicacdo da metodologia VFT o decisor informa seus valores e objetivos e, 0
analista identifica os possiveis critérios. Com o estabelecimento de critérios apropriados,
espera-se determinar dentre as possiveis acdes de terceirizacdo de TI, as que efetivamente séo
as mais indicadas para alcancar os objetivos estratégicos. A determinacdo dos critérios
adequados é crucial para a eficiéncia e eficacia do método. Os critérios identificados sdo
apresentados na Tabela 6.4, foram observados novos critérios, sendo que alguns ndo sdo
destacados na literatura, esses foram gerados a partir dos objetivos fundamentais.

E relevante destacar que durante a entrevista com o gestor foi relatado que ndo é
satisfatorio ter baixo desempenho em um critério e alto desempenho em outro, diante disto, €

necessario realizar um tratamento ndo compensatorio entre a importancia relativa de cada
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critério, que foi efetivado através da abordagem de sobreclassificagdo utilizando o método
PROMETHEE II.

Tabela 6.4- Critérios de avaliagcdo dos servigos terceirizacdo de TI

- Critério 1: Agilidade no processo;

- Critério 2: Qualidade no servico de TI;

- Critério 3: Disponibilidade da infraestrutura de TI;
- Critério 4: Seguranca da informacao;

- Critério 5: Sustentabilidade;

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

Uma vez estruturado os objetivos, geradas as alternativas de terceirizacdo de TI e
critérios para avaliacdo, serd necessario avaliar o desempenho das alternativas de

terceirizacdo, o item a seguir apresenta o desenvolvimento da aplicacdo proposta.

6.2.2 Avaliagdo de desempenho

Nesta secdo serdo apresentados os resultados obtidos a partir da avaliacdo do decisor
sobre as alternativas de terceirizacdo de tecnologia da informacdo.

Como o objetivo do trabalho € selecionar alternativas de terceirizacdo de servico de TI,
é gerado um conjunto de cinco critérios para o gestor avaliar a sua importancia. A Tabela 6.5

descreve a importancia dos critérios para o decisor.

Tabela 6.5- Importancia relativa dos critérios para o decisor

Critérios Avaliacao para o Decisor
C1: Agilidade no processo Alto (A)
C2: Qualidade no servico de Tl Alto (A)
C3: Disponibilidade da infraestrutura de TI Muito Alto (MA)
C4: Seguranca da informacao Muito Alto (MA)
C5: Sustentabilidade Médio (M)

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

A Tabela 6.6 lista as medidas de performance das alternativas de terceirizacdo de
servico de TI. E importante relatar que esses dados foram gerados, a fim de demonstrar a

aplicabilidade do modelo.
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Tabela 6.6-Avaliacdo das alternativas para o decisor

Al R Al PI Al Sl Al R Al Pl
A2 I A2 I A2 Sl A2 R A2 Pl
A3 Ml A3 Ml A3 M A3 Ml A3 R
A4 Pl A4 Ml A4 | A4 MI A4 R
A5 Ml A5 Ml A5 M A5 MI A5 SI
A6 R A6 N A6 Sl A6 Sl A6 R
A7 Ml A7 Pl A7 Pl A7 Pl AT R
Cl | A8 I C2 A8 R C3 A8 R C4 A8 R C5 A8 Pl
A9 I A9 I A9 R A9 I A9 R
Al0 I Al0 I Al0 R Al10 | Al0 R
All Pl All R All Pl All PI All Pl
Al2 Pl Al2 R Al2 Pl Al2 Pl Al2 Pl
Al3 MI Al3 I Al3 PI Al13 | Al3 Pl
Al4 R Al4 R Al4 | Al4 R Al4 Pl
Al5 I Al5 I Al5 R Al5 | Al5 Pl
Al6 I Al6 I Al6 R Al6 Sl Al6 Ml

trapezoidal, utilizando a equagé&o 6.2.

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

Na Tabela 6.7 sdo descritas as avaliagdes ja transformadas em numeros fuzzy

Tabela 6.7- Matriz de decisdo em nimero fuzzy trapezoidal

C1 c2 C3 C4 c5
Al (3, 4,5, 6) 1,2, 3 4) 1,2, 3 4) (3, 4,5, 6) 1,23 4)
A2 (5,6,7,8) (5,6,7,8) (1,2,3,4) (3,4,5,6) (1,2,3,4)
A3 (7, 8,9, 10) (7, 8,9, 10) (7, 8,9, 10) (7, 8,9, 10) (3,4,5,6)
A4 (1,2, 3,4) (7, 8,9, 10) (5,6,7,8) (7, 8,9, 10) (3,4,5,6)
A5 (7, 8,9, 10) (7, 8,9, 10) (7, 8,9, 10) (7, 8,9, 10) 0,0, 1,2)
AB (3, 4,5, 6) 0,0, 1, 2) 0,0, 1, 2) 0,0, 1, 2) (3,4,5,6),
A7 (7, 8,9, 10) (1,2, 3, 4) (1,2, 3,4) (1,2, 3, 4) (3,4,5,6)
A8 (5,6,7,8 (3, 4,5, 6) (3, 4,5, 6) (3, 4,5, 6) (1,23, 4)
A9 (5,6,7,8 (5,6,7,8) (3,4,5,6) (5,6,7,8) (3,4,5,6)
A10 (5,6,7,8 (5,6,7,8) (3, 4,5, 6) (5,6,7,8) (3,4,5,6)
All (1,2,3,4) (3,4,5,6) 1,2, 3,4) (1,2, 3, 4) (1,23, 4)
A12 (1,2,3,4) (3, 4,5, 6) 1,2, 3,4) (1,2, 3, 4) (1,23, 4)
Al13 (7, 8,9, 10) (5,6,7,8) (1,2, 3,4) (5,6,7,8) (1,2,3,4)
Al4 (3,4, 5, 6) (3, 4,5, 6) (5,6,7,8) (3, 4,5, 6) (1,23, 4)
Al5 (5,6,7,8) (5,6,7,8) (3,4,5,6) (5,6,0.7, 8) (1,2,3,4)
Al6 (5,6,7,8) (5,6,7,8) (3, 4,5, 6) 0,0, 1,2) (7,8,9,1)
Peso | (0.506,0.7,0.8)  (0.506,0.708)  (07,0.8,09,1)  (0.7,08,09,1) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6)

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

94



Capitulo 6

Modelo proposto e estudo de multiplos casos

A Tabela 6.8 descreve a matriz de decisdo normalizada de acordo com o procedimento

descrito na equacao 6.3.

Tabela 6.8- Matriz de decisdo normalizada

C1

Cc2

C3

C4

C5

Al
A2
A3
A4
A5
A6
AT
A8
A9
Al10
All
Al2
Al3
Al4
Al5
Al6

(0.3,0.4,05,0.6)
(0.5,0.6,0.7, 0.8)
(0.7,058,0.9, 1)

(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.7,058,0.9, 1)

(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.7,0.8,0.9, 1)

(0.5,0.6,0.7,0.8
(0.5,0.6,0.7, 0.8
(0.5,0.6,0.7,0.8
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.7,058,0.9, 1)

(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.5,0.6,0.7, 0.8
(0.5,0.6,0.7,0.8

(0.1,0.2,0.3, 0.4)
(0.5,0.6,0.7, 0.8)
(0.7,0.8,09, 1)
(0.7,058,09, 1)
(0.7,0.8,09, 1)
0,0,0.1,0.2)
(0.1,0.2,0.3, 0.4)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.5,0.6,0.7, 0.8)
(0.5,0.6,0.7, 0.8)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.5,0.6,0.7, 0.8)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.5,0.6,0.7, 0.8)
(0.5,0.6,0.7, 0.8)

(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.7,0.8,0.9, 1)
(0.5,0.6,0.7,0.8)
(0.7,0.8,0.9, 1)
(0,0,0.1, 0.2)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.5,0.6,0.7, 0.8)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)

(0.3,0.4,05,0.6)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.7,0.8,0.9, 1)
(0.7,0.8,0.9, 1)
(0.7,0.8,0.9, 1)
(0,0,0.1, 0.2)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.5,0.6,0.7,0.8)
(0.5,0.6,0.7, 0.8)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.5,0.6,0.7,0.8)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.5,0.6,0.7,0.8)
(0,0,0.1,0.2)

(0.1,0.2,0.3, 0.4)
(0.1,0.2,0.3, 0.4)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0,0,0.1,0.2)
(0.3,0.4,0.5, 0.6),
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.3,0.4,0.5, 0.6)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.1,0.2,0.3,0.4)
(0.7,0.8,09, 1)

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

Apbs a atribuicdo dos pesos, o analista realizou a normalizacdo das medidas descritas na

Tabela 6.9, conforme a equagéo 6.4.
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Tabela 6.9- Matriz normalizada com o peso

C1

C2

C3

C4

C5

Al
A2
A3
A4
AS
A6
A7
A8
A9
Al0
All
Al2
Al3
Al4
Al5
Al6

(0.15,0.24,0.35,0.48)
(0.25,0.36,0.49,0.64)
(0.35,0.48,0.63,0.80)
(0.05,0.12,0.21,0.32)
(0.35,0.48,0.63,0.80)
(0.15,0.24,0.35,0.48)
(0.35,0.48,0.63,0.80)
(0.25,0,36,0.49,0.64)
(0.25,0.36,0.49,0.64)
(0.25,036,0.49,0.64)
(0.05,0.12,0.21,0.32)
(0.05,0.12,0.21,0.32)
(0.35,0.48,0.63,0.80)
(0.15,0.24,0.35,0.48)
(0.25,0.36,0.49,0.64)
(0.25,0.36,0.49,0.64)

(0.05,0.12,0.21,0.32)
(0.25,0.36,0.49,0.64)
(0.35,0.48,0.63,0.80)
(0.35,0.48,0.63,0.80)
(0.35,0.48,0.63,0.80)
(0, 0, 0.07,0.16)
(0.05,0.12,0.21,0.32)
(0.15,0.24,0.35,0.48)
(0.25,0.36,0.49,0.64)
(0.25,0.36,0.49,0.64)
(0.15,0.24,0.35,0.48)
(0.15,0.24,0.35,0.48)
(0.25,0.36,0.49,0.64)
(0.15,0.24,0.35,0.48)
(0.25,0.36,0.49,0.64)
(0.25,0.36,0.49,0.64)

(0.07,0.16,0.27,0.4)
(0.07,0.16,0.27,0.4)
(0.49,0.64,0.81,1)
(0.35,0.48,0.63,0.8)
(0.49,0.64,0.81,1)
(0,0,0,09,0,2)
(0.07,0.16,0.27,0.4)
(0.21,0.32,0.45,0.6)
(0.21,0.32,0.45,0.6)
(0.21,0.32,0.45,0.6)
(0.07,0.16,0.27,0.4)
(0.07,0.16,0.27,0.4)
(0.07,0.16,0.27,0.4)
(0.35,0.48,0.63,0.8)
(0.21,0.32,0.45,0.6)
(0.21,0.32,0.45,0.6)

(0.21,0.32,0.45,0.6)
(0.21,0.32,0.45,0.6)
(0.49,0.64,0.81,1)
(0.49,0.64,0.81,1)
(0.49,0.64,0.81,1)
(0,0,0.09,0.2)
(0.07,0.16,0.27,0.4)
(0.21,0.32,0.45,0.6)
(0.35,0.48,0.63,0.8)
(0.35,0.48,0.63,0.8)
(0.07,0.16,0.27,0.4)
(0.07,0.16,0.27,0.4)
(0.35,0.48,0.63,0.8)
(0.21,0.32,0.45,0.6)
(0.35,0.48,0.63,0.8)
(0,0,0.09,0.2)

(0.03,0.08,0.15,0.24)
(0.03,0.08,0.15,0.24)
(0.09,0.16,0.25,0.36)
(0.09,0.16,0.25,0.36)
(0,0,0.05,0.05,0.12)
(0.09,0.16,0.25,0.36)
(0.09,0.16,0.25,0.36)
(0.03,0.08,0.15,0.24)
(0.09,0.16,0.25,0.36)
(0.09,0.16,0.25,0.36)
(0.03,0.08,0.15,0.24)
(0.03,0.08,0.15,0.24)
(0.03,0.08,0.15,0.24)
(0.03,0.08,0.15,0.24)
(0.03,0.08,0.15,0.24)
(0.21,0.32,0.45,0.6)

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

A avaliacdo global é determinada a partir da defuzzificacdo dos nimeros fuzzy obtidos

através da avaliacdo do gestor de tecnologia da informacdo. Esses nimeros foram alcancados

com a aplicacdo dos operadores fuzzy de agregacdo para determinar a avaliacdo das acdes

sobre os critérios, conforme a equacdo 6.5. A Tabela 6.10 apresenta os resultados dos

nameros reais da avaliagcdo do decisor.
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Tabela 6.10- Valores defuzificados

C1 C2 C3 C4 C5
Al 0,302 0,172 0,222 0,392 0,122
A2 0,432 0,432 0,222 0,392 0,122
A3 0,562 0,562 0,732 0,732 0,212
A4 0,172 0,562 0,562 0,732 0,212
AS 0,562 0,562 0,732 0,732 0,037
A6 0,302 0,050 0,063 0,063 0,212
A7 0,562 0,172 0,222 0,222 0,212
A8 0,432 0,302 0,392 0,392 0,122
A9 0,432 0,432 0,392 0,562 0,212
Al0 0,432 0,432 0,392 0,562 0,212
All 0,172 0,302 0,222 0,222 0,122
Al2 0,172 0,302 0,222 0,222 0,122
Al3 0,562 0,432 0,222 0,562 0,122
Al4 0,302 0,302 0,562 0,392 0,122
Al5 0,432 0,432 0,392 0,562 0,122
Al6 0,432 0,432 0,392 0,063 0,392

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

O resultado da analise das alternativas do setor pablico prioritérias a luz dos critérios se
deu pela ordenacdo decrescente dos fluxos liquidos, estabelecendo uma ordem completa entre

as alternativas, conforme descrito na Tabela 6.11.
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Tabela 6.11- Ranking das alternativas de deciséo de Tl

Ranking Alternativa Fluxo Liquido

1° A3 0,8
2° A5 0,4933
30 Ad 0,4133
40 A9 0,3067
5e Al10 0,3067
6° Al5 0,1333
70 Al6 0,1333
8° Al13 0,12
ge A2 -0,12
10° A7 -0,12
11° Al4 -0,1333
12° A8 -0,2133
13° Al -0,4533
14° All -0,5467
15° Al2 -0,5467
16° A6 -0,5733

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

A Figura 6.6 demonstra o desempenho das alternativas de terceirizacdo de Tl conforme
os fluxos calculados pelo método PROMETHE Il. No setor publico as acdes A6 e Al2 sdo
aquelas que indicam o pior desempenho e as acdes A3 e A5 tém o melhor desempenho.

A partir do ranking gerado foi observado que se o gestor terceirizar as alternativas Al
(Desenvolvimento de software total) A9 (Manutencdo de bancada local total) e All
(Manutencdo de bancada externa total) consequentemente eliminard respectivamente as
alternativas A2 (Desenvolvimento de software parcial), A10 (Manutengdo de bancada interna
parcial) e A12 (Manutencdo de bancada externa parcial).
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Figura 6.6 — Priorizacéo das ac¢des

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

Foi realizada uma anélise de sensibilidade, que tem por objetivo verificar a
consisténcia do modelo e observar o comportamento sob algumas variagbes impostas,
especialmente sob os pesos. Sendo assim, uma simulacéo foi realizada com uma variacéo de
10 % no peso dos critérios definido pelo decisor. Com o resultado desta simulacdo ndo houve
mudangas significativas nas ordenagdes encontradas.

O plano GAIA oferece uma visualizacdo mais detalhada entre os critérios para fazer um
comparativo, entre a influéncia do peso dos atributos, sobre os resultados de desempenho das

alternativas. A Figura 6.7 mostra os resultados do plano GAIA para o setor publico.
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Fonte: Esta Pesquisa (2012)

- Distancia entre as alternativas - as alternativas mais dispersas no plano GAIA sdo A6,

A4, A5, A7, Al3. Isso indica maior diferenca entre as propriedades das alternativas de

terceirizagdo de TI no setor publico.

- Posigdo dos critérios - Qualidade no servi¢o de tecnologia da informacdo (C2),

disponibilidade da infraestrutura de T1 (C3), e seguranca da informacdo (C4), foram aqueles

que tiveram a mesma direcdo da reta vermelha, o que significa similaridade com a preferéncia

do decisor. Observa-se que os critérios, agilidade no processo (C1) e sustentabilidade (C5)

apresentam outro direcionamento.

- Distancia das alternativas em relacdo aos critérios - as opgdes A3, A5, A10 e A15

formam aquelas que seguiram a mesma dire¢do para a maior quantidade de critérios (C2, C3,

C4). Assim, para esses critérios, estas alternativas apresentam bom desempenho.
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Em virtude da distingdo dos objetivos entre a empresa publica e privada o item 6.3

apresenta a aplicacdo do modelo proposto sobre a visdo do setor privado.

6.3 Caracterizacao e aplicacdo do modelo em uma empresa do setor privado

A segunda etapa do estudo de caso foi realizada em uma empresa privada do setor de
comércio, a qual atualmente conta com 1.600 colaboradores diretos e mais 230 promotores
para apoio de vendas. A empresa estd localizada no estado de Pernambuco, na cidade de
Recife. A empresa almeja exceléncia e qualidade nos servicos, produtos, com meta de ser
reconhecida como modelo no segmento do varejo.

A equipe de Tl é composta por mais de dez colaboradores dando suporte a quatro
empresas do grupo, principalmente na area de desenvolvimento de software contribuindo para
a estratégia da empresa.

A partir da metodologia foi gerada uma estrutura hierarquica dos objetivos apresentados
pelo gestor de TI, sendo possivel obter maior clareza dos objetivos da organizacdo para o
problema de decisdo. Através desta estrutura foi permitido ao decisor melhor distin¢do entre
0s objetivos estratégicos, fundamentais e meios e a partir dessa estrutura sdo geradas

alternativas de tecnologia da informacao para a terceirizacdo conforme descreve o item 6.3.1.

6.3.1 Aplicacdo do VFT

Para a elaboracdo da aplicacdo do VFT foram necessarias duas reunides. A partir disso,
foi gerada uma lista de objetivos que contém dez objetivos meios e trés objetivos
fundamentais. Os objetivos redundantes foram removidos e objetivos semelhantes foram
agrupados, formando um conjunto final de objetivos, assim foi descoberto que o gestor de TI
tem um objetivo estratégico em prover tecnologia da informacéo para 0 negécio da empresa
contribuindo para o desenvolvimento, proporcionando: agilidade no processo, qualidade no
servico de TI, e garantir uma boa imagem da empresa para os clientes, conforme descrito na

Figura 6.8.
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Fonte: Esta Pesquisa (2012)

A empresa do setor privado terceiriza as atividades que ndo fazem parte do nucleo de

neg6cio e que tenham baixo risco de impacto nos negdécios. A proposta é buscar novas

alternativas de terceirizagéo de TI.

Inicialmente o gestor de Tl ndo tinha o desejo de terceirizar as atividades de TI, pois

tinha dificuldade em visualizar novas alternativas de Tl que poderiam contribuir para 0s

negocios, em virtude de problemas ocorridos no passado. Apds a aplicagdo da metodologia

VFT novas alternativas passaram a ser visualizadas pelo gestor de TI, auxiliando no

desenvolvimento dos negécios.
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Em consideracdo ao problema em estudo, foram relatados os seguintes objetivos
fundamentais que impulsionam o setor de tecnologia da informagcdo a prover o
desenvolvimento do negdcio:

- Agilidade no processo: o decisor ndo atende em totalidade a demanda solicitada pelos
usuarios, e como consequéncia ha um impacto direto na agilidade no processo do negécio da
empresa.

- Qualidade no servico de TI: a empresa busca atender seus colaboradores com
qualidade, porém a equipe de Tl ndo consegue atender a todas as necessidades devido a
algumas limitagOes internas e impactos que causam em outra parte do sistema.

- Garantir uma boa imagem da empresa com os clientes: através do setor de TI a
empresa objetiva obter novas tecnologias a fim de garantir a inovacdo e uma boa imagem aos
clientes.

A empresa privada atualmente adota a terceirizacdo de servico de T1 como estratégia de
desenvolvimento do negdcio, sendo assim, a aplicacdo do VFT foi utilizada para pensar em
novas alternativas antes ndo descobertas pelo gestor de TI.

Apos a elaboracdo da estrutura hierarquica de valores, foram geradas a partir dos
objetivos meios e fundamentais as possiveis alternativas de terceirizacdo de tecnologia da
informacdo baseadas nos objetivos apresentado pelo gestor de TI, conforme descrito na tabela
trés. Inicialmente ndo sera possivel executar todas as acGes de uma vez, entdo sera aplicado
um método decisdo para priorizar essas alternativas de TI.

A partir dos objetivos meios e fundamentais foram geradas as alternativas de
terceirizacdo de tecnologia da informacdo baseadas nos valores apresentados pelo gestor de
TIl. As alternativas apresentadas na Tabela 6.12 sdo relevantes para alcancar o objetivo
estratégico descrito na

Figura 6.8 uma vez que inicialmente ndo seré possivel executar todas as a¢fes de uma
vez, sera aplicado um método de decisdo para priorizar as alternativas de resolucdo do

problema proposto.

103



Capitulo 6 Modelo proposto e estudo de multiplos casos

Tabela 6.12-Alternativas de terceirizacdo de Tl

Objetivos Meios — Fundamentais Alternativas para terceirizacio
Integrar e padronizar 0s processos de Al: Consultoria de modelagem de negdcio
negocio
Minimizar o tempo de atendimento A2: Help Desk

A3: Manutencdo da infraestrutura
A4: Internet 3-G
Ab: Internet a radio

Garantir a disponibilidade de recursos
(Hardware e Link Internet)

AG6: Consultoria para adogdo de uma metodologia

Padronizacdo e documentacao no .
¢ ¢ de desenvolvimento de software

desenvolvimento de software
Garantir adogéo de software de AT: Adocdo de software de monitoramento de
monitoramento de redes sociais redes sociais

Terceirizagcdo com especificacdo de contrato

A8: Equipe de teste de software (Parcial)

A9: Equipe de desenvolvimento de software
(Parcial)

Qualidade no servigo de TI A10: Equipe de teste de software (Total)
All: Equipe de desenvolvimento de software
(Total)
Al12: Adocdo de uma nova solucdo de ERP
A13:Consultoria para gerenciamento de mudanca

Garantir uma boa imagem da empresa Al4: E-comerce
com os clientes

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

E importante destacar que o gestor de TI era contrario a terceirizacio de TI, apds
aplicacdo do VFT, o gestor percebeu novas alternativas para proporcionar melhor
desempenho nos negdcios da empresa. A empresa privada tem maior atencdo e preocupacao
com o desenvolvimento de software, sendo assim, a maior parte das alternativas geradas esta
relacionada a engenharia de software.

Durante a aplicacdo da metodologia VFT o analista identifica os possiveis critérios de
decisdo. Com o estabelecimento de critérios apropriados, espera-se determinar dentre as
possiveis acOes de terceirizacdo de TI, as que efetivamente sdo as mais indicadas para suprir
0s objetivos estratégicos da empresa. A determinacdo dos critérios adequados é fundamental
no processo decisorio. Os critérios identificados sdo apresentados na Tabela 6.13 gerados a
partir dos objetivos fundamentais.

E importante destacar que durante a entrevista com o gestor da empresa privada, foi

relatado, assim como na empresa publica, que ndo é satisfatdrio ter baixo desempenho em um
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critério e alto desempenho em outro, diante disso, é necessério realizar novamente um

tratamento ndo compensatério entre a importancia relativa de cada critéerio.

Tabela 6.13-Critérios de avaliacéo dos servicos de Tl a ser terceirizados

- Critério 1: Agilidade no processo de negdcio:
- Critério 2: Qualidade no servico de TI:
- Critério 3: Garantir uma boa imagem da empresa com os clientes:

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

A partir da estruturacdo do problema serd elaborado o processo de medidas de
desempenho das acGes em relacdo aos seus respectivos critérios, sob a visdo do gestor da
instituicdo privada, utilizando a abordagem fuzzy e em seguida priorizando as melhores agdes
para cada decisor através do PROMETHEE 11, o item a seguir apresenta o desenvolvimento

da aplicacdo do modelo proposto.

6.3.2 Avaliacao de desempenho

Nesta secdo é apresentada a aplicacdo do modelo de decisdo proposto sob a percep¢éo
do gestor da empresa privada. Como o objetivo do trabalho é selecionar alternativas de
terceirizacao de servico de TI, é gerado um conjunto de trés critérios para o decisor avaliar a

importancia. A Tabela 6.14 descreve a importancia dos critérios para o gestor.

Tabela 6.14-Importancia relativa dos critérios para o decisor

Critérios Avaliacao para o Decisor
C1: Agilidade no processo de negdcio Muito Alto (MA)
C2: Qualidade no servigo de Tl Alto (A)
C3: Garantir uma boa imagem da empresa com os clientes  Alto (A)

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

Portanto, a Tabela 6.15 lista as medidas de performance das alternativas de terceirizacao
de servigo de tecnologia da informacéo. E importante relatar que esses dados foram gerados a

partir do estudo de caso na empresa privada, a fim de demonstrar a aplicabilidade do modelo.
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Tabela 6.15- Avaliacdo das alternativas para o decisor

Al MI Al Mi Al R
A2 | A2 Pl A2 Ml
A3 | A3 | A3 |
A4 R A4 Ml A4 |
A5 Pl A5 Sl A5 R
A6 Ml A6 | A6 Sl
A7 R A7 Sl A7 MI
C1 A8 | C2 A8 Ml C3 A8 Sl
A9 | A9 Ml A9 Sl
Al0 Pl Al0 R Al0 Pl
All Pl All R All Pl
Al2 R Al2 Pl Al2 SI
Al3 | Al3 Ml Al3 R
Al4 R Al4 Sl Al4 MI

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

A Tabela 6.16 descreve a transformacdo da avaliacdo em desempenho fuzzy em um

namero trapezoidal, de acordo com a equacéo 6.2.

Tabela 6.16- Matriz de decisdo em numero fuzzy trapezoidal

C1 c2 C3
Al (7, 8,9, 10) (7, 8,9, 10) (3,4,5, 6)
A2 (5,6,7,8) (1,23, 4) (7, 8,9, 10)
A3 (5,6,7,8) (5,6,7,8) (5,6,7,8)
Ad (3,4,5,6) (7, 8,9, 10) (5,6,7,8)
A5 1,2,3,4) ©,1,2,3) (3, 4,5, 6)
A6 (7, 8,9, 10) (5,6,7,8) ©,1,2,3)
A7 (3, 4,5, 6) ©,1,2,3) (7, 8,9,10)
A8 (5,6,7,8) (7, 8,9, 10) ©,1,2,3)
A9 (5,6,7,8) (7, 8,9, 10) ©,1,2,3)
A10 (1,2,3,4) (3,4,5,6) (1,23, 4)
All (1,2,3,4) (3,4,5,6) (1,2, 3,4)
A12 (3, 4,5, 6) (1,23, 4) ©,1,2,3)
Al3 (5,6,7,8) (7,8, 9, 10) (3, 4,5, 6)
Al4 (3, 4,5, 6) 0, 1,2, 3) (7, 8,9, 10)
Peso (0.7,0.8,0.9, 1) (0.5,0.6,0.7, 0.8) (0.5,0.6,0.7, 0.8)

Fonte: Esta Pesquisa (2012)
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A Tabela 6.17 representa a matriz normalizada pelo valor méximo conforme descrita na

equacao 6.3.
Tabela 6.17- Matriz de decisdo normalizada
C1 C2 C3
Al (0.7,0.8,0.9, 1) (0.7,0.8,0.9, 1) (0.3,0.4,0.5,0.6)
A2 (0.5,0.6,0.7,0.8) (0.1,0.2,0.3,0.4) (0.7,0.8,0.9, 1)
A3 (0.5,0.6,0.7,0.8) (0.5,0.6,0.7,0.8) (0.5,0.6,7,0.8)
A4 (0.3,0.4,0.5, 0.6) (0.7,0.8,0.9, 1) (0.5,0.6, 0.7, 0.8)
A5 (0.1,0.2,0.3,0.4) (0,0.1,0.2,0.3) (0.3,0.4,0.5,0.6)
A6 (0.7,0.8,0.9, 1) (0.5,0.6,0.7,0.8) (0,0.1, 0.2, 0.3)
A7 (0.3,0.4,0.5,0.6) (0,0.1,0.2,0.3) (0.7,0.8,0.9,1)
A8 (0.5,0.6,0.7,0.8) (0.7,0.8,0.9, 1) (0,0.1, 0.2, 0.3)
A9 (0.5,0.6,0.7,0.8) (0.7,0.8,0.9,1) (0,0.1,0.2,0.3)
A10 (0.1,0.2,0.3,0.4) (0.3,0.4,0.5, 0.6) (0.1,0.2,0.3,0.4)
All (0.1,0.2,0.3,0.4) (0.3,0.4,0.5,0.6) (0.1,0.2,0.3,0.4)
Al12 (0.3,0.4,0.5, 0.6) (0.1,0.2,0.3,0.4) (0,0.1, 0.2, 0.3)
Al3 (0.5,0.6,0.7,0.8) (0.7,0.8,0.9,1) (0.3,0.4,0.5,0.6)
Al4 (0.3,0.4,0.5, 0.6) (0,0.1,0.2,0.3) (0.7,0.8, 0.9, 1)

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

cada critério, elaborada conforme a equagéo 6.4.
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Tabela 6.18- Matriz normalizada com o peso

C1

Cc2

C3

Al
A2
A3
A4
AS
A6
A7
A8
A9
Al0
All
Al2
Al3
Al4

(0.49, 0.6, 0.8, 1)
(0.35, 0.5, 0.6, 0.8)
(0.35, 0.5, 0.6, 0.8)
(0.21, 0.3, 0.5, 0.6)
(0.07,0.2, 0.3, 0.4)

(0.49, 0.6, 0.8, 1)
(0.21, 0.3, 0.5, 0.6)
(0.35, 0.5, 0.6, 0.8)
(0.35, 0.5, 0.6, 0.8)
(0.07,0.2, 0.3, 0.4)
(0.07,0.2, 0.3, 0.4)
(0.21, 0.3, 0.5, 0.6)
(0.35, 0.5, 0.6, 0.8)
(0.21, 0.3, 0.5, 0.6)

(0.35, 0.48, 0.63, 0.8)
(0.05, 0.12, 0.21, 0.32)
(0.25, 0.36, 0.49, 0.64)
(0.35, 0.48, 0.63, 0.80)
(0, 0.06, 0.14, 0.24)
(0.25, 0.36, 0.49, 0.64)
(0, 0.06, 0.14, 0.24)
(0.35, 0.48, 0.63, 0.8)
(0.35, 0.48, 0.63, 0.8)
(0.15, 0.24, 0.35, 0.48)
(0.15, 0.24, 0.35, 0.48)
(0.05, 0.12, 0.21, 0.32)
(0.35, 0.48, 0.63, 0.80)
(0, 0.06, 0.14, 0.24)

(0.15, 0.24, 0.35, 0.48)
(0.35, 0.48, 0.63, 0.80)
(0.25, 0.36, 0.49, 0.64)
(0.25, 0.36, 0.49, 0.64)
(0.15, 0.24, 0.35, 0.48)
(0, 0.06, 0.14, 0.24)
(0.35, 0.48, 0.63, 0,8)
(0, 0.06, 0.14, 0.24)
(0, 0.06, 0.14, 0.24)
(0.05, 0.12, 0.21, 0.32)
(0.05,0.12, 0.21, 0.32)
(0, 0.06, 0.14, 0.24)
(0.15, 0.24, 0.35, 0.48)
(0.35, 0.48, 0.63, 0.80)

A Tabela 6.19 apresenta os resultados da defuzzificacdo dos nimeros fuzzy em numeros

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

reais da avaliacdo do decisor da instituicdo privada, obtido a partir da equacéo 6.5.

Tabela 6.19- Valores defuzificados

C1 c2 C3
Al 0,715 0,562 0,302
A2 0,558 0,172 0,562
A3 0,558 0,432 0,432
A4 0,402 0,562 0,432
A5 0,245 0,107 0,302
A6 0,715 0,432 0,107
A7 0,402 0,107 0,562
A8 0,558 0,562 0,107
A9 0,558 0,562 0,107
Al0 0,245 0,302 0,172
All 0,245 0,302 0,172
Al2 0,402 0,172 0,107
Al3 0,558 0,562 0,302
Al4 0,402 0,107 0,562

Fonte: Esta Pesquisa (2012)
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A (ltima etapa consiste na avaliacdo de desempenho das alternativas de terceiriza¢éo de
TI aplicando-se um método de decisdo multicritério. Dentre os métodos baseados na relacao
de sobreclassificacdo, decidiu-se entdo, selecionar o método PROMETHEE 1l para trabalhar
este problema, por apresentar uma informacéo adicional muito clara, que pode ser facilmente
obtida e gerenciada tanto pelo decisor como pelo analista na ordenacdo das alternativas para
terceirizacao.

As informacdes coletadas de cada decisor (pesos dos critérios e julgamentos das
alternativas e as estimativas obtidas pelo analista referente & avaliacdo das a¢cdes com relagéo
aos critérios C1, C2, C3 forma aplicadas ao método PROMETHE Il para a obtencdo das
diferencas de desempenho entre cada par de alternativas.

Por ultimo, foi realizado o célculo dos fluxos positivo e negativo do decisor que
finalmente determinou o ranking final. O ranking do decisor do setor privado é representado
na Tabela 6.20.

Tabela 6.20- Ranking das alternativas de decisdo de Tl

Ranking Alternativa Fluxo Liquido
1° Al 0,5641
20 Al13 0,3846
3° A3 0,333
40 A4 0,2821
5o A2 0,2564
6° A6 0,1026
70 A8 0,1026
8° A9 0,1026
9o A7 -0,1026
10° Al4 -0,1026
11° A10 -0,4359
120 All -0,4359
130 Al12 -0,5128
14° A5 -0,5385

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

A partir do ranking gerado foi observado que se o gestor terceirizar as alternativas A10
(Equipe de teste software total) A9 (Equipe de desenvolvimento de software total)
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consequentemente eliminara respectivamente as alternativas A10 (Equipe de teste software
parcial), A1l (Equipe de desenvolvimento de software parcial).

A Figura 6.9 demonstra o desempenho das alternativas de terceirizacdo de tecnologia da
informacdo conforme os fluxos calculados pelo método PROMETHEE I1. No setor privado as
acOes A5 e A12 sdo aquelas que indicam o pior desempenho, ja as a¢Ges Al e A13 possuem 0

melhor desempenho.

Agiol3 Agio 3

Apiod Agio 2

Aciod Ag3oS Aciod

Apio 7 Apiold Ag3oll Agaoll
Agiold Apio s

Figura 6.9 — Priorizacdo das acGes

Fonte: Esta Pesquisa (2012)

Foi realizada uma andlise de sensibilidade, que tem por objetivo verificar a
consisténcia do modelo e observar o comportamento sob algumas variacdes impostas,
especialmente sob 0s pesos. Esta andlise revela se o resultado alcancado pelo decisor é ou ndo
robusto.

Quando pequenas variacOes produzem efeitos substanciais, fica claro que o gestor
deve parar e refletir a respeito de suas opinides, garantindo assim que os nimeros utilizados
representem o melhor de suas preferéncias.

Uma simulacdo foi realizada com uma variacdo de 10% no peso dos critérios pelo
decisor. Com o resultado desta simulagdo ndo houve mudancas significativas nas ordenacdes

encontradas. A Figura 6.10 mostra os resultados do plano GAIA para o setor privado.
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W
Acio 6
Critéric 1 O
»
Acicl2 [
Agio 14 Agio2 [
Eh Agio s Agiod
e 3 D‘D -
Apio O
Agdo 11 -~
: YRS ES
Criterio 3
>
D Agio 4 terio 2

Figura 6.10 — Plano GAIA
Fonte: Esta Pesquisa (2012)

- Distancia entre as alternativas - as alternativas mais dispersas no plano GAIA sdo A4,
Al4, A5 e A6. Isso indica maior diferenca entre as propriedades das alternativas de
terceirizagdo de TI no setor publico.

- Posicao dos critérios - os critérios qualidade no servigo de tecnologia da informacéo
(C2), foram os que tiveram a mesma direcdo da reta vermelha, o que significa similaridade
com a preferéncia do decisor. Observa-se que os critérios de agilidade no processo de negdcio
(C1), e garantir uma boa imagem da empresa com os clientes (C3) apresenta outro
direcionamento.

- Distancia das alternativas em relacdo aos critérios - as opgdes A3 e A13 formam
aquelas que seguiram a mesma direcdo para a maior quantidade de critérios (C2). Assim, para

esses critérios, estas alternativas apresentam bom desempenho.
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Apo6s as andlises de desempenho das alternativas de TI serd descrita uma discusséo

obtida a partir da perspectiva dos decisores da empresa publica e privada.

6.4 Discussao

No estudo de multiplos casos foi visto que a terceirizacdo de tecnologia da informacéo
representa uma tomada de decisdo estratégica, sendo importante visualizar alternativas de
terceirizacdo alinhada aos negocios, porém, isso ndo €& uma tarefa trivial, pois o
comportamento e os valores dos decisores influenciardo nas decisées em terceirizacdo de TI.

Segundo a literatura, o principal motivador para a terceirizacdo de tecnologia da
informacdo é a reducdo de custo, que vai ao encontro com os resultados obtidos com a
pesquisa de terceirizacdo de TI realizado na Regido Metropolitana de Recife.

De acordo com a analise realizada em uma empresa do setor publico, o gestor de
tecnologia da informacdo utiliza a terceirizacdo de Tl como uma estratégia de solucdo para
seus problemas, constatando-se que a disponibilidade de infraestrutura e seguranca da
informacdo sdo os principais pontos destacados como fundamentais na entrevista. Segundo o
gestor, a garantia de alta disponibilidade refletira em melhorias em outras atividades, que por
fim ira proporcionar uma melhor imagem do setor de TI. Contudo, a literatura aponta que a
reducdo de custo € considerada fator principal para adogdo da terceirizagdo de tecnologia da
informac&o, porém na instituicdo publica considera outros fatores como fundamentais, como:
agilidade no processo de negécios, qualidade no servigo de Tl e disponibilidade de novos
recursos.

Em anélise de uma empresa do setor privado foi constatado que o gestor de Tl possui
uma visdo contréria a terceirizagdo de TI, visto a dificuldade de contratar empresas com
credibilidade na prestacdo de servicos em desenvolvimento de sistemas de computadores, e
devido a rotatividade de mdo de obra, uma vez que houve algumas falhas na contratacdo de
fornecedores, assim detém suas atividades essenciais internas a empresa. Porém, a demanda
de atendimento do setor de tecnologia da informacéo € alta, e isso faz com que o setor de TI
tenha reducéo na agilidade no processo de negocios. Apos a aplicacdo da metodologia VFT o
gestor obteve uma percepcao dos valores da organizacédo, auxiliando a pensar em alternativas
antes ndo visualizadas. Baseado nisso, o gestor identificou uma oportunidade de decisdo na

delegacéo das atividades de TI, considerando como fatores fundamentais para a terceirizagao:
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agilidade no processo, qualidade no servigo de TI, e garantia de uma boa imagem da empresa
para os clientes.

Baseado na percepcdo de uma empresa publica e outra privada estudada pode-se
verificar também que a reducgdo de custos ndo é destacada como um motivador fundamental
para atingir os objetivos estratégicos aos negdcios da empresa. Embora a literatura em
conjunto com a pesquisa realizada na Regido Metropolitana de Recife revele que 60 %
concordam que o custo é um fator de motivacdo para a terceirizacdo de TI, é dificil
generalizar e criar um padréo de decisao.

De fato, quando analisado em questionamento geral, a reducéo de custo é um motivador
para a terceirizacdo conforme visto nos resultados apresentado pela pesquisa, porém analisado
de modo em caso particular, sobre a percepcdo de uma empresa do setor publico e privado, foi
observado que existem outros fatores fundamentais percebidos pelos gestores para alcancar as
estratégias da empresa.

A literatura destaca 0s seguintes critérios para a decisdo em terceirizacdo de TI,
qualidade, custo, agilidade, disponibilidade, capacidade, porém no estudo de casos novos
critérios foram identificados durante a aplicacdo da VFT. Na cotacdo dos servigcos 0 custo
pode ter um reflexo na priorizagdo das alternativas, porém ndo foi destacado pelos decisores.
Diante do fato de ndo ter sido considerados nos estudos de multiplos casos ndo quer dizer que
seja irrelevante.

Diante disso, pode-se destacar que no estudo de caso no setor publico e privado a
motivacdo para terceirizacdo de T1 pode depender da percepcdo de cada gestor em relagdo as
estratégias do negdcio, e o comportamento do gestor em relacdo ao risco de terceirizar as
atividades de tecnologia da informacéo poderdo influenciar na decisao.

Sendo assim, nas empresas estudadas o custo ndo foi fundamental para geracdo das
alternativas. Neste caso, estabelecer um padrdo genérico para decidir sobre quais atividades
terceirizar pode ndo proporcionar sucesso as decisdes e impactar diretamente aos negocios da
empresa.

A contribuicdo do modelo proposto tem por objetivo auxiliar os gestores de Tl a decidir
sobre quais alternativas de tecnologia da informacdo terceirizar baseado nos valores e
objetivos da organizacdo. Além disso, a proposta caracteriza-se como importante por

encontrar novas alternativas antes nao visualizadas pelo decisor.
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6.5 Avaliacao final do capitulo

Este capitulo apresentou um modelo multicritério para selecao de servigos de tecnologia
da informacdo a serem terceirizados, capaz de apoiar no processo decisorio nas seguintes
fases: definicdo e estruturacdo do problema, identificacdo de possiveis alternativas de TI,
priorizagédo das alternativas de tecnologia da informacéo e decisdo final.

O modelo tem uma proposta construtivista, de modo que parte do processo pode ser
alterada, isso torna dindmica a evolucdo do modelo, propiciando novas percepcbes do
problema.

E fundamental destacar que no processo de desenvolvimento do estudo foi constatado
que € necessaria atencdo na construgcdo da matriz de avaliacdo, pois se os dados da matriz
estiverem incorretos, ou pouco confiaveis, o resultado obtido pelo método ndo apresentara
veracidade. Sendo assim, o analista devera validar com o decisor os critérios e alternativas
geradas e, verificar a anélise de performance das alternativas a luz dos critérios estabelecidos.

Portanto, a grande contribuicdo desse modelo estd no auxilio do suporte a decisdo aos
gestores de tecnologia da informacdo e na atencdo que eles devem dar a terceirizacdo de
servico de TI. Como também é importante destacar que, a aplicacdo deste modelo pode ser

util na avaliacdo tanto de empresa publica quanto privada.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

No presente capitulo apresentar-se-do as principais conclusdes resultantes do estudo
desenvolvido, assim como algumas sugestdes para a realizacdo de futuros trabalhos e as

contribuicdes do estudo no campo tedrico e pratico.

7.1 Conclusoes

A terceirizacdo tornou-se um fendmeno generalizado em escala mundial, e esta
fortemente presente, entre as maiores empresas brasileiras. A decisdo de terceirizar € uma
opcao estratégica das empresas, sendo necessario avaliar e analisar significativamente os pros
e contras, a fim de minimizar as ameagas decorrentes desta deciséo.

Nesse contexto, foi realizada uma pesquisa de terceirizacdo de servico de tecnologia da
informacdo na Regido Metropolitana de Recife. A pesquisa foi importante para fornecer um
panorama de como as empresas reagem diante do processo de terceirizagao de servicos de TI.

Este estudo mostrou como as empresas pesquisadas avaliam as decisdes de outsourcing
de TI. Com uma revisdo de literatura, o estudo encontrou alguns critérios considerados
importantes pelas empresas ao avaliar suas decisdes de outsourcing de TI.

Ao avaliar as informacgdes obtidas pela pesquisa, foi observado que o custo € destacado
como motivador da terceirizacdo de tecnologia da informagdo, entretanto no estudo de
maultiplos casos percebeu-se que tanto na empresa publica quanto na privada o custo ndo é
fator primordial, isso leva a inferir que os motivadores possuem certa dependéncia das
preferéncias de cada gestor. Contudo, ndo ha possibilidade de generalizar os motivadores e 0s
critérios para a terceirizacdo de T1I.

Outro fator de destaque foi que todas as empresas pesquisadas consideram importante a
decisdo sob a terceirizacdo de tecnologia da informacéo considerando os critérios: qualidade,
custo, agilidade, desempenho, capacidade e credibilidade, porém ndo fazem uso de métodos
formalizados no processo de deciséo em terceirizagdo de T1I.

Sendo assim, o principal objetivo desse trabalho foi elaborar um modelo multicritério de
deciséo para selegé@o de servicos de tecnologia da informacéo para a terceirizagdo. Discutiu-se
0 problema, e foi mostrada sua importancia no contexto atual das empresas e da crescente

necessidade de padronizacdo do processo de decisdo em terceirizacao de TI.
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De modo geral, o0 modelo visa apoiar a decisdo mediante a estruturacdo do problema,
em que foi utilizado a metodologia Value Focused Thinking, que busca, junto aos decisores da
instituicdo puablica e privada, construir um modelo formalizado que permitira o apoio a
decisdo, em concordancia com os objetivos e valores de ambas as empresas.

A abordagem VFT foi utilizada para formalizar e facilitar a distincdo dos valores
obtidos pelo decisor, com o intuito de proporcionar maior clareza dos objetivos que se
pretende alcancar. Ainda por meio desta abordagem, sdo estabelecidos os critérios a serem
considerados e as alternativas geradas na terceirizagdo de Tl antes ndo visualizadas pelos
gestores, sendo essa Ultima considerada uma etapa crucial do processo decisorio.

E importante ressaltar que esta abordagem, permite nio apenas o levantamento de
alternativas inovadoras para serem incorporadas ao problema, como também cria uma
oportunidade para o gestor pensar nos valores da organizacao e estabelecer um alinhamento
com as estratégias de tecnologia da informacdo; fatores essenciais, devido a influéncia no
sucesso da decisdo tanto no setor publico como no setor privado.

No segundo momento, com o problema ja estruturado, foi utilizada uma abordagem
fuzzy que faz o uso de varidveis linguisticas para avaliagdo das alternativas e importancia dos
critérios, utilizando uma escala verbal com o decisor da instituicdo publica e privada. Em
seguida foram priorizadas as alternativas geradas tanto na empresa publica quanto na privada
através do método multicritério de sobreclassificacgdo PROMETHEE Il, destinado a
problematica de ordenag&o.

Em linhas gerais, 0 método proposto é:

- destinado a problematica de ordenacao;

- compreensivel ao decisor da empresa publica e da privada, sendo de répida
aplicacéo;

- capaz de incorporar a vantagem que uma alternativa tem sobre outra em relacdo a
ordem;

- capaz de incorporar ao processo de exploracdo a relativa importancia dos critérios.

- 0 uso da logica fuzzy e 0o PROMETHEE II, incorporado ao modelo multicritério para
decisdo aqui proposto, permite apontar as alternativas de terceirizacdo servico de tecnologia
da informag&o, obtendo uma satisfacdo do gestor da empresa do setor publico e privado com

os resultados encontrados.
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Atraveés da utilizagdo do modelo, e implantacdo de um adequado processo de decisdo
sobre a terceirizacdo de servicos de TI, é possivel obter maior consisténcia e clareza na
deliberacdo, consequentemente reduzindo a chance de fracasso.

Por fim, sob todas as visOes analisadas sobre outsourcing, conclui-se que para a
terceirizacdo de servigos de tecnologia da informacéo é importante estruturar os objetivos a
serem alcancados.

A principal limitagdo encontrada na pesquisa foi quanto ao escopo, devido a dificuldade

de preenchimento do questionario.

7.2 Contribuicdes da pesquisa

Quanto aos subsidios, esta pesquisa contribui, no campo pratico, com uma anéalise
profunda acerca da aplicacdo da metodologia VFT para criacdo de novas alternativas baseada
nos objetivos das organizagfes antes ndo visualizadas pelos gestores para terceirizacdo. Como
também identificando as diferentes percepcbes dos decisores de uma empresa setor publico e
privado quanto a compreensao da escolha em terceirizacdo de T1I.

As contribuicBes no campo teorico sdo a busca pelo entendimento entre estruturacao do
problema e o desenvolvimento do método multicritério como forma sistematica para decidir

sobre um problema complexo.

7.3 Recomendacdes paratrabalhos futuros

Em relacdo as recomendacdes para futuras pesquisas, as principais sao:

. A formulacdo de um modelo de decisdo que contemple as analises sob as ameacas
referentes a terceirizacdo de tecnologia da informacao;

. Um survey abrangendo outras regides do Brasil, sob a perspectiva da terceirizacdo de
servigos de TI e comparar em termos regionais;

. Desenvolver uma andlise quantitativa dos dados obtidos nesta pesquisa, ou seja, utilizar
outros testes estatisticos que permitam a generalizacéo do estudo.

. Desenvolver um modelo de decisdo que incorpore a questdo da Decisdo em Grupo para

obtenc¢éo dos julgamentos de valores de varios decisores;
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Apéndice A Carta de Apresentacdo da Pesquisa

APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

L~
e
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L ]

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO

CARO (A) RESPONDENTE

O objetivo da pesquisa é analise do processo de decisdo referente a terceirizacdo de
servico de tecnologia da informacdo adotada pelas empresas da Regido Metropolitana de
Recife. O diagndstico de interesse da pesquisa no cumprimento de seu objetivo necessita do
levantamento das opinifes de gerentes, executivos e/ou responsaveis pelo departamento de TI.

Solicitamos entdo através desta Carta que vossa senhoria colabore com o
preenchimento completo do questionario, expressando-se da verdade no preenchimento.

O tempo para preenchimento do questionario é estimado entre 8 minutos a 15
minutos. Reforcamos que todas as identidades e repostas sdo confidenciais e serdo
sigilosamente protegidas pela pesquisa.

Os resultados obtidos poderdo ser acessados pelos respondentes e empresas
participantes desde que informem seus dados para contato no final do questionario ou
acessem a base de Teses e Dissertacdes desse programa.

O questionario foi organizado em oito grupos de questdes relativos aos Motivadores
de Terceirizacdo de TI, Quando Terceirizar Servico de TI, Quais os tipos de servico de Tl sdo
terceirizados, Quais critérios sdo abordados na Terceirizacdo de TI, Caracteristicas de
avaliacdo de desempenho da atividade terceirizada, contrato de terceiriza¢do do servico de TI,
fatores importantes para o sucesso da Terceirizacdo de Tl

Sua colaboracdo é essencial para o sucesso da pesquisa, que s6 se torna possivel
através da vossa contribuicao.

Thiago Poleto Prof. Dr®. Ana Paula C. S. Costa
Mestrando em Engenharia de Produgéo Orientadora da pesquisa
PPGEP/UFPE PPGEP/UFPE

Esta pesquisa é apoiada pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES).
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Apéndice B

Questionario

APENDICE B - QUESTIONARIO TERCEIRIZACAO DE TI

SECAO A: Desejamos coletar algumas informacdes gerais e demogréficas sobre a empresa.

1. Razé&o Social de sua empresa:

2. Cidade onde esta localizada a empresa: *Indique a cidade onde o respondente esta

alocada.

3. Indique um ramo de atividade: *

4. Atualmente, qual o numero de funcionarios da empresa? *

o

Inddstria
Servigo

Comércio

Até 19 Funcionarios
20 a 99 Funcionarios
100 a 499 Funcionarios

Acima de 500 Funcionarios

5. Informe o numero de computadores da empresa? *(Notebook e Desktop)

-

Até 19 Computadores
Entre 20 e 99 computadores
Entre 100 e 499 computadores

acima de 500 computadores

6. Qual o tempo de permanéncia no mercado? *

o

Até 5 anos
6a9 anos
10 a 19 anos
20 a 29 anos

30 anos ou mais

7. A empresa possui um Departamento de TI1? *

-

Sim

Néo

8. Qual 0 numero de colaboradores da Area de TI? *

-

1 a 3 Funcionarios
4 a 5 Funcionarios
6 a 10 Funcionarios

Acima de 10 Funcionarios
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Apéndice B Questionario

9. Qual o orcamento anual para a terceirizacdo de Tl em relacdo ao faturamento da
empresa? *
C s 0,5 %
Entre 0,6 % até 1,0 %
Entre 1,1 % até 1,9 %

Acima de 2%
SECAO B: Exploraremos os fatores motivadores que a empresa considera ao terceirizar

algum servigo de TI, até que ponto vocé concorda:

1. Reduzir e controlar os custos operacionais? *Um fornecedor pode reduzir custos
se centralizar o trabalho de varias empresas para um local.

Discordo [ {"  Concordo
Plenamente Plenamente

2. Aumentar a eficiéncia da Empresa? *As funcdes ou departamentos apresentam
desempenho inadequado, sendo necessaria melhoria.

Discordo [ {"  Concordo
Plenamente Plenamente

3. Maior foco nas atividades essenciais do negdcio? *Uma empresa possui um
nimero muito pequeno de funcBes que sdo essenciais para sua sobrevivéncia, assim podem
concentrar todas as suas energias nas funcdes e distribuir todas as outras fungdes nao
fundamentais entre um grupo de fornecedores externos.

Discordo { {"  Concordo
Plenamente Plenamente

4. Melhorar o desempenho dos servicos de TI? *A empresa deseja maximizar o
conjunto de habilidades de seus funcionarios e resultar em melhorias para a funcédo no futuro.

Discordo { {"  Concordo
Plenamente Plenamente

5. Reducéao das imobilizagcbes em ativos de T1? *O ativo imobilizado é o total dos
bens necessarios para as atividades empresariais que ¢é de responsabilidade do fornecedor.

Discordo { i Concordo
Plenamente Plenamente

6. Acesso ao conhecimento a novas tecnologias? *

Discordo { i Concordo
Plenamente Plenamente
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7. Aumentar a credibilidade da empresa? *Uma empresa pode reforcar a sua
credibilidade pela contratacdo de fornecedores altamente reconhecidos a fim de garantir um
certo nivel de qualidade e servico de TI.

Discordo { {"  Concordo
Plenamente Plenamente

8. Melhorar a flexibilidade e lidar com mais situagdes de flutuagdo de carga de
trabalho? *Na empresa hd momentos em que uma funcéo é sobrecarregada por razdes fora
de seu controle. Nessas situagdes, pode ser rentavel ter um fornecedor para o qual excesso de
trabalho sera desviado quando a equipe interna ndo pode acompanhar a demanda.

Discordo [ {"  Concordo
Plenamente Plenamente

9. Promover Inovagédo? *Inovagdo significa novidade ou renovagdo que inclui as
atividades técnicas, concepcao, desenvolvimento, gestdo e que resulta na comercializacdo de
novos (ou melhorados) produtos.

Discordo & "  Concordo
Plenamente Plenamente

Até que ponto a empresa concorda que as alternativas abaixo sdo fatores de riscos na
terceirizacao de servico de TI:

10. Conflito de interesse entre Cliente e Fornecedor? *

Discordo o ¢ "  cConcordo
Plenamente Plenamente

11. Falta de conhecimento de negocio por parte do fornecedor de TI1? *

Discordo [ {"  Concordo
Plenamente Plenamente

12. Dificuldade para gerenciar equipes por acesso remoto? *

Discordo [ {"  Concordo
Plenamente Plenamente

13. Barreiras culturais e relacionamento entre Cliente e Fornecedor? *

Discordo o ¢ "  Concordo
Plenamente Plenamente
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14. Violacéo de informacao privadas? *

Discordo o cConcordo
Plenamente Plenamente

SECAO C: Exploraremos situacdes em que sua empresa adotaria a terceirizacao.
Com relacdo as questbes abaixo até que ponto a sua empresa adotaria a terceirizacdo de
servigo de TI?

1. Diante de um mercado competitivo, na qual a empresa precisa focar no
cliente? *

Discordo o ¢ ¢ "  Concordo
Plenamente Plenamente
2. Busca de agilidade para desenvolver novos produtos? *
Discordo o ¢ " {  Concordo
Plenamente Plenamente
3. Necessidade do mercado pela adaptacdo da estrutura organizacional
possibilitada pela T1? *
Discordo ¢ " {  Concordo
Plenamente Plenamente
4. Diante do processo de reestruturacao dos negdécios e estratégias? *
Discordo o ¢ O {  Concordo
Plenamente Plenamente

5. Quando a motivacdo da decisdo for prioritariamente a insatisfacdo com a
eficiéncia e a eficacia dos servicos de TI realizados internamente? *

Discordo ¢ ¢ " {  Concordo
Plenamente Plenamente

Para sua empresa quais sao principais dificuldades na terceirizacéo de servico de TI, até
gue ponto a empresa concorda que as alternativas abaixo:

6. Selecionar os fornecedores de servigco de TI1? *

Discordo { {"  Concordo
Plenamente Plenamente

7. Priorizar os servicos de T1 a ser terceirizados? *
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Discordo o ¢ " cConcordo
Plenamente Plenamente

8. Desenho do Contrato entre Clientes e Fornecedores? *
Discordo { i Concordo
Plenamente Plenamente

SECAO D: Marque quais tipos de servico de TI sua empresa terceiriza.

1. Infra-Estrutura

2 1.A - Manutencdo de Hardware

2 1.B - Gerenciamento de suporte a telecomunicacGes
= 1.C - Gerenciamento de instalacOes e datacenter

-

Other:
Avalie o grau de satisfagdo dos servicos de Tl prestado pelo fornecedor, em relacéo a:

OBS: Caso sua empresa néo terceiriza nenhum servico de Tl relacionado a Infra-Estrutura o
respondente ndo devera avaliar o grau de satisfacdo do servico prestado pelo fornecedor.
1.A - Manutencéo de Hardware

Pouco o & O {7 Muito
Satisfeito Satisfeito

1.B - Gerenciamento e suporte de redes e telecomunicacoes

Pouco LU S N ¢ " Muito
Satisfeito Satisfeito
1.C - Gerenciamento de instalacfes de datacenter
Pouco o C T Muito
Satisfeito Satisfeito

1.D - Avaliacéo da satisfacdo de outros servigos citado na questdo anterior

Pouco { & Muito
Satisfeito Satisfeito

2. Sistema Computacionais

L Sistema Integrado de Gestéo (ERP)

= Gerenciamento Banco de Dados

= Desenvolvimento e Manutengéo de Sistema e Aplicagdes
-

Hospedagem de Web Site
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-

=
Other
Avalie o grau de satisfag@o dos servicos de TI prestado pelo fornecedor, em relacéo a:

Gerenciamento do Relacionamento com Cliente (CRM)

OBS: Caso sua empresa ndo terceiriza nenhum servico de TI relacionado a Sistemas
Computacionais o respondente ndo devera avaliar o grau de satisfacdo do servico prestado
pelo fornecedor.

2.A - Sistema Integrado de Gestédo (ERP)

Pouco { { ¢ ¢ i Muito
Satisfeito Satisfeito
2.B - Gerenciamento Banco de Dados
Pouco oC ¢ Muito
Satisfeito Satisfeito

2.C - Desenvolvimento e Manutencéo de Sistema e Aplicacgdes

Pouco LG i Muito
Satisfeito Satisfeito

2.D - Hospedagem de Web Site

Pouco { " Muito
Satisfeito Satisfeito

2.E - Sistema de Relacionamento com Cliente (CRM)

Pouco o & O {7 Muito
Satisfeito Satisfeito

2.F - Avaliacéo da satisfacdo de outros servigos citado na questdo anterior

Pouco { & Muito
Satisfeito Satisfeito

3. Planejamento

3 Planejamento de Sistema de Informacéo
2 Planejamento de Projeto Tl

2 Auditdria de Sistema de Informagéo

-

Other
Avalie o grau de satisfagéo dos servicos de TI prestado pelo fornecedor, em relagéo a:
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OBS: Caso sua empresa ndo terceiriza nenhum servico de TI relacionado ao
Planejamento o respondente ndo devera avaliar o grau de satisfacdo do servico prestado pelo
fornecedor.

3.A. - Planejamento de Sistema de Informagéo

Pouco o C O O Muito
Satisfeito Satisfeito

3.B. - Planejamento de Projeto de TI

Pouco { { { { " Muito
Satisfeito Satisfeito
3.C - Auditoria de Sistema de Informacéo
Pouco o & O {7 Muito
Satisfeito Satisfeito

4.C - Avaliacdo da satisfacdo de outros servicos citado na questéo anterior

Pouco { " Muito
Satisfeito Satisfeito

4. Com que frequéncia servigos de T1I séo solicitados ?
C Diariamente
Semanalmente
A cada 15 dias
Mensalmente

Semestralmente

5. Qual a quantidade total de Hardware (Servidor/Impressora) empregado no
servico terceirizado TI pela contratante?

Até 5 Hardware
6 - 9 Hardware
10 - 19 Hardware
20 - 29 Hardware

30 ou mais Hardware
6. Qual a quantidade de pessoas encarregadas do servigo terceirizado de Tl pela
contratada e contratante?

Até 5 Pessoas

~
6 - 10 Pessoas

11 - 19 Pessoas
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20 - 29 Pessoas

30 ou mais Hardware
7. Qual a quantidade de horas dedicadas ao treinamento das pessoas (da parte da
contratante) para os usuarios do servico terceirizado T ?
~
Até 4 Horas
Entre 4 - 8 Horas
Entre 8 - 12 Horas
Entre 12 - 16 Horas

16 ou mais Horas
8 Qual o grau de satisfacdo do servico de TI prestado pela contratada, em relagdo aos
motivadores? *1 - Pouco Satisfeito 5 - Muito Satisfeito

1 2 3 4 5
Reduzir e controlar os custos 'S s s 'S I
Aumento da eficiéncia da empresa 'S 's s s IS
Foco nas atividades essenciais e 's r s s
Desempenho do servigo de Tl 'S 's r s s
Reducdo de Imobilizagdo dos ativos e 'S ' s s
Acesso a novas tecnologias 'S e 'S IS s
Credibilidade 'S s r s I
Flexibilidade 'S s r s I
Inovagdo s IS I e I

SECAO E: Exploraremos os critérios que sdo fatores fundamentais utilizados na tomada
decisdo em terceirizar servigo de TI:
1.0 processo de selecdo de servico de tecnologia é formalizado e padronizado ? *
O Sim
Né&o
Em relacdo processo selecdo de servico de tecnologia até que ponto sua empresa

concorda com os itens abaixo:

2. O processo atual adotado pela empresa utilizado para decisdo fornece uma
resposta eficiente? *
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Discordo o ¢ " cConcordo
Plenamente Plenamente

3. E importante a formalizacéo e padronizacédo do processo de decisdo ? *

Discordo ¢ ¢ " {  Concordo
Plenamente Plenamente

4. Para a empresa qual a importancia dos critérios utilizados no aspecto
decisorio? *(1)- Sem importancia - (5) Muito Importante

1 2 3 4 B)
Qualidade I e - - o
Custo I I I I o
Agilidade I e - . I
Desempenho I e - - o
Capacidade I e - - o
Credibilidade 'S r I . -

SECAO F: Exploraremos fatores relacionados a selecéo de fornecedor de servico TI.

1. Atualmente, quantos fornecedores estdo cadastrados para fornecer servico de Tl
para sua empresa? *

Apenas 1 fornecedor
Entre 2 e 6 fornecedores
Entre 7 e 11 fornecedores

Entre 12 e 20 fornecedores

TN

Acima de 20 fornecedores
2. O processo de selecdo do fornecedor é uma atividade importante para o
desempenho de sua organizacéo. Até que ponto a empresa concorda. *

Discordo o Concordo
Plenamente Plenamente
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1. Para a selecdo dos fornecedores indique o grau de importancia dos critérios que sao

considerados na deciséao *(1) Sem Importéncia - (5) Muito Importante

[

N

w

I

ol

Capacidade de Operacéo

Compromisso

Confiabilidade

Certificacdo de Qualidade

Experiéncia

Permanéncia no mercado

Regulamentacdo da Empresa

Disponibilidade dos funcionarios

Capacitagdo dos funciondrios

Custo em relacdo a concorréncia

Nivel de comunicacéo

Rotatividade de funcionario

Localizacdo geografica

Responsabilidade Ambiental

Termos contratuais flexiveis

Prazo para implantacdo/conclusdo do

projeto

T YT Y YYD Y TY YD

NS I I B I B B T B T B B N A S A B A B e T e T R BN I B

S T I B I B B T B O B B N A S A B A T e T e T R B I B

T YT Y YYD Y TY YD

NS I I B I B B T B T B B N A S A B A B e T e T R BN I B

4. A empresa avalia o desempenho do fornecedor de forma padronizado? *

5. Com que frequéncia é realizado avaliacdes de desempenho do fornecedor?

6.

. .
Sim
Né&o
(‘
Semanalmente
(‘
Mensalmente
. .
Trimestralmente
(‘
Anualmente
C . .
Somente quando h& necessidade
. .
Sempre que hé entre de servico
P
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Balanced Scorecards (BSC) - Modelo de avaliacdo e performance empresarial, no qual os
indicadores séo definidos de acordo com a perspectiva: Financeira, Cliente, Processos Internos e Aprendizado

e Crescimento

B . L « -
Métodos Categoricos - Os fornecedores sdo classificados de acordo com a performance

apresentada nos critérios de avaliacdo

2 Indicadores Chaves de Desempenho (Key performance Indicator - KPI) - O modelo avalia o

desempenho dos processo através de indicadores definidos com base no objetivo estratégico da empresa

Métodos Estatisticos - A avalia a incerteza de certas variaveis relacionada com dados

probabilistico

Métodos Multicritério - Métodos de apoio a decisédo que auxiliam o decisor a avaliar um conjunto

de alternativa em relagéo a varios critérios

2 Analise Evolutdria dos Dados (DEA)
3 Nenhuma das op¢des acima
-

Other

SECAO G: Exploraremos fatores utilizados na elaboracio dos contratos de terceiriza¢do do
servico de TI:

1. A empresa possui contrato com fornecedor de servico de Tl *
Sim
Né&o
2. Qual o periodo de contratacdo de servigo de T1.Obs: Desconsiderar as possiveis
renovacoes futuras

f'
Até 1 ano

Entre 2 e 5 anos
Entre 6 e 10 anos
Entre 11 e 15 anos

Acima de 15 anos
Com relacdo aos aspectos abordados no contrato de terceirizacdo, julgue quanto

sua importéancia:

3. Definicéo do nivel de servico

Sem ¢ " Muito
Importancia Importante
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4. Definicao do contrato detalhado *

Sem { { { { " Muito
Importancia Importante
5. Incorporar procedimentos visando flexibilidade *
Sem o T Muito
Importancia Importante

6. Definicdo de penalizacédo por baixo desempenho, violagdo da informacéo *

Sem { { { { " Muito
Importancia Importante
7. Defini¢do da duragéo do contrato *
Sem & T Muito
Importancia Importante
8. Definicdo do Custo
Sem oo O Muito
Importéncia Importante

SECAO H: Para a sua empresa quais fatores s&o importantes para o sucesso da terceirizacdo
de TI
1. Selecionar um fornecedor de servico de TI correto *

Sem o O Muito
Importancia Importante
2. O fornecedor de servico de T1 compreender os objetivos do cliente *
Sem { " Muito
Importancia Importante
3. O cliente estabelecer uma visao clara do seus objetivos *
Sem & T Muito
Importancia Importante

4. Contrato de prestacéo de servigo adequado e estruturado *

Sem ¢ " Muito
Importancia Importante

140



Apéndice B Questionario

5. Relacionamento frequente entre cliente e fornecedor *

Sem { T Muito
Importancia Importante

by

6. As decisbes com relacdo a terceirizacdo de Tl na empresa sdo de
responsabilidade de que area? Pode selecionar mais de uma *

I Presidéncia

Conselho diretor

=
I Diretor de Tl
I Equipe de TI
=

Responsavel pelas &reas dependentes do servico de Tl

7. Qual foi o tempo aproximadamente necessario para que a empresa se adaptasse
a configuracdo de servico terceirizado de T1? *A Resposta deve ser descrita em meses.

8. Quanto tempo foi requerido para configuracdo e implantacdo do servico
terceirizado de T1? *A Resposta deve ser descrita em meses.

9. Quais empresas fornecem o servico de TI?
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9.

APENDICE C — QUESTIONARIO PARA APLICACAO DO VFT

Qual é a sua opinido em relacdo ao problema de decisdo em terceirizacao servico de
TI?

Quais s&o os problemas que ocorrem na selegéo de servigo de terceirizagdo de TI?
Vocé poderia listar algumas situacOes desejaveis e / ou indesejaveis em relacao a
terceirizacdo de servico de TI (hipotéticos)?

O que precisa ser melhorado a partir da situacao atual?

Existe alguma consequiéncia desse problema, que seria inaceitavel?

Vocé poderia dizer algo sobre algumas consequéncias ou preocupac¢do que ndo é
relacionada ao fator econémico?

Qual é o seu objetivo neste problema assumindo que ndo ha nenhum tipo de limitacdo
ou restricao sobre 0s recursos?

Vocé consegue identificar algum adicional trade-offs, conseqiiéncias, ou impactos
preocupaces. Se vocé puder, o que se pode identificar, por quem e por qué?

Quais séo os elementos que vocé acredita que constituem a base do problema?

10. Existe algum objetivo especifico que deve ser alcancado?

11. Existe alguma restricdo especifica que deve ser respeitado?
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