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RESUMO 

A terceirização de tecnologia da informação tornou-se um meio para obter recursos a fim de 

contribuir para as estratégias das empresas, motivado por diferentes aspectos tais como: 

redução de custos, foco nas atividades essenciais do negócio, melhorar o desempenho dos 

serviços de TI, acesso às novas tecnologias, entre outros. Porém identificar e decidir sobre 

quais atividades de TI terceirizar, e em que nível de detalhes será realizado, não é uma tarefa 

trivial, visto que inúmeras alternativas estão disponíveis ao decisor, mas nem sempre estão 

alinhadas às estratégias do negócio. Neste contexto, foi realizada uma pesquisa exploratória 

para identificar a percepção dos gestores de TI em relação à terceirização, sendo observado 

que a redução de custos tem maior frequência 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 importância da utilização de métodos 

formalizados para decidir sobre quais atividades de TI terceirizar. Entretanto, as organizações 

tomam decisões baseadas em experiências passadas. Diante disso, o modelo proposto tem por 

objetivo auxiliar os decisores a identificar, e decidir, sobre quais atividades de TI serão 

terceirizadas. E por fim foram realizadas aplicações do modelo proposto em duas diferentes 

empresas, uma do setor público e outra do setor privado. Nestas aplicações foram observados 

que a redução de custos não é destacada como um motivador fundamental para as decisões de 

terceirização nas empresas estudadas. Finalmente, conclui-se que embora a literatura destaque 

alguns aspectos motivadores para a terceirização não é recomendado criar um padrão no 

processo de decisão, este irá depender da percepção de cada gestor quanto às estratégias que 

deseja alcançar. 

 

 

Palavras-chave: Terceirização de TI, Estruturação de problema, Decisão 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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1 INTRODUÇÃO 

Este capítulo apresenta uma contextualização de outsourcing em tecnologia da 

informação (TI) como estratégia organizacional, com destaque para os elementos centrais 

norteadores da presente pesquisa, os quais são: justificativa para a realização da pesquisa, 

objetivos gerais e específicos, e a apresentação da estrutura da dissertação. 

1.1 Contextualização 

O outsourcing (terceirização) é um importante assunto para as organizações e, por isso, 

recebe destaque na literatura. A terceirização é uma estratégia adotada para fazer com que as 

organizações se tornem, e permaneçam competitivas em uma era de integração com o 

mercado internacional (FINK, 2010; KANG et al., 2012). Além disso, o tema representa uma 

oportunidade importante para o avanço econômico e inserção na economia global. 

A prática da terceirização não é novidade, pelo contrário, a terceirização é talvez tão 

antiga quanto o próprio comércio. Neste cenário, é importante observar que diversos 

acontecimentos ocorreram durante as décadas de 80 e 90 contribuindo para o avanço da 

terceirização de tecnologia da informação (TI) (BARTHÉLEMY, 2003; CHADEE & 

RAMAN, 2009). 

Outro aspecto a ser considerado são os novos aplicativos de negócios, suportados pelas 

tecnologias, que proporcionam o estreitamento das relações comerciais, possibilitando realizar 

diversos tipos de atividades em diferentes partes do mundo. Diante deste contexto, a TI passa 

a ter papel fundamental na expansão da terceirização (BAIRI & MANOHAR 2011). 

Para Laurindo & Rotondaro (2006) e Li (2012), a tecnologia da informação também 

promove estratégia de negócios e realiza novas formas de relacionamento entre as empresas e 

os consumidores. Essas inter-relações entre as organizações passam a envolver tanto agentes 

próximos, como agentes distantes fisicamente, abrindo portas para a evolução da terceirização 

de TI. Esse processo é vantajoso por não apresentar a necessidade de estar no mesmo local 

físico para propiciar apoio aos clientes. 

De modo geral, a terceirização de tecnologia da informação visa o retorno do 

investimento em termos de custos, flexibilidade de serviço, acesso às novas tecnologias, foco 

nos negócios e qualidade na prestação de serviços. Nesse sentido, as organizações buscam 
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contratar os serviços de TI de fornecedores externos, especialmente aqueles que dependem de 

habilidades técnicas específicas (KURDIA et al., 2011). 

No mercado, diversas são as alternativas relacionadas às atividades para soluções de 

tecnologia da informação variando de itens simples aos mais complexos. Podendo ainda ser 

customizados ou não. Contudo, a decisão de “o quê terceirizar” envolve o risco de não atingir 

os objetivos estratégicos, o que poderá afetar o sucesso das empresas (SHIMA, et al., 2009 

NASSIMBENI et al., 2012). 

Diante do cenário apresentado, as decisões de terceirização de serviços de TI são 

importantes, e para isso faz-se necessário uma reflexão cuidadosa sobre o problema, a fim de 

estabelecer valores e objetivos alinhados com as estratégias das organizações e considerar 

múltiplos critérios para decidir sobre o assunto, com o propósito de relatar as melhores 

alternativas na decisão de seleção dos serviços de TI para a terceirização. 

Para auxiliar esse processo de seleção, propõe-se neste trabalho, através da metodologia 

value focused thinking (VFT) estruturar o problema gerando alternativas de terceirização de 

tecnologia da informação, e em seguida apresentar um modelo multicritério para decidir sobre 

o problema em estudo, considerando os valores mantidos pelas organizações, a fim de 

proporcionar uma decisão eficiente de acordo com as estratégias do negócio. O modelo 

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

1.2 Justificativa 

O setor de tecnologia da informação compõe um dos campos mais dinâmico da 

economia brasileira. Dados referentes ao número de profissionais de TI terceirizados e 

atividades do ramo indicam um aumento de 127 % em 10 anos (PORTAL EXAME, 2006). 

Essa ascensão reflete a frequência de terceirização das atividades de tecnologia da informação 

nas empresas. O progresso no setor e os novos serviços oferecidos pelos fornecedores 

externos baseados na evolução tecnológica são aspectos que favorecem o estudo na área de TI 

abordando a terceirização. 

Outro fator a ser considerado nesse processo são as decisões que precisam ser tomadas 

neste contexto. Em geral, inúmeras alternativas estão disponíveis, diante disso, as empresas 

possuem dificuldades em determinar novas alternativas de terceirização de tecnologia da 

informação alinhadas aos objetivos estratégicos, além disso, é necessário decidir sobre este 
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problema através de métodos formais e estruturado, considerando múltiplos critérios que 

poderão impactar diretamente na decisão.  

Em termos conceituais, a tomada de decisão pode ser entendida como o processo no 

qual o decisor identifica um determinado problema e promove uma ação para solucioná-lo. 

Nesse sentido, o problema geralmente ocorre devido ao estado natural não estar de acordo 

com o desejado pelas organizações, fazendo-se necessário um processo de decisão para atingir 

novos objetivos (LACHTERMACHER, 2002; ALMEIDA, 2011). 

De acordo com Petkov & Petkova (1999) as decisões em terceirização de serviços de TI 

podem ser agrupadas em três categorias: questões sobre terceirização de operações de 

tecnologia da informação, incluindo a seleção de atividades, seleção dos prestadores de 

serviços de TI e decisões relacionadas com aspectos da gestão do relacionamento entre os 

clientes e os fornecedores de serviço de TI. Neste trabalho foi utilizada uma metodologia para 

a geração de alternativas e uma abordagem multicritério para seleção de serviços para a 

terceirização de tecnologia da informação, baseando-se nos valores e objetivos dos gestores 

de uma empresa pública e outra privada, selecionadas para compor este estudo. 

No processo de terceirização de serviço de TI há algumas dificuldades envolvidas, 

dentre elas: gerar as alternativas de tecnologia da informação e identificar que atividades 

serão selecionadas para serem terceirizadas. Este procedimento de decisão em terceirização de 

TI é uma atividade importante e complexa. Normalmente é um processo não sistemático, que 

tipicamente se baseia em experiência pessoal sem o uso de modelos formais explícitos. 

A pesquisa justifica-se por três motivos: (I) crescimento do setor de tecnologia da 

informação para a economia e pelo fato da capacidade de gerar empregos e renda; (II) buscar 

conhecer como as empresas reagem diante de um processo de terceirização de serviço de TI 

através de estudos em diferentes setores da Região Metropolitana de Recife, (III) a pretende-

se uma exploração de casos múltiplos envolvendo uma empresa público e privada, a fim de 

identificar os objetivos de negócios, estruturar os valores obtidos pelos decisores das 

empresas estudadas e gerar alternativas de terceirização de serviço de TI em ambos os setores.  

Apoiado nestas ideias, objetiva-se com este estudo, apresentar a utilização da 

metodologia para estruturação do problema de decisão alinhado com o apoio à decisão 

multicritério para auxiliar os gerentes de tecnologia da informação a identificar alternativas de 

serviços de TI a serem terceirizados e a priorização destas alternativas para a resolução do 

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

Esse trabalho propõe uma sistemática de decisão para a terceirização de serviço de 

tecnologia da Informação, que dê suporte para as empresas a decidirem quais serviços 

terceirizar. 

1.4 Objetivo Específico 

Para alcançar o objetivo geral apresentado acima é necessário atingir os seguintes 

objetivos específicos: 

 Contextualizar o tema na literatura disponível sobre o assunto abordado; 

 Realizar uma pesquisa de campo na Região Metropolitana de Recife, e coletar dados sobre 

o processo de terceirização de tecnologia da informação; 

 Propor um modelo para identificar alternativas de terceirização de tecnologia da 

informação; 

 Propor um modelo de priorização das alternativas de terceirização de TI; 

 Aplicar o modelo proposto em uma empresa do setor público e privado; 

 Realizar comparações entre os estudos de múltiplos casos e a pesquisa de campo; 

1.5 Estrutura do trabalho 

A Dissertação foi estruturada e dividida em sete capítulos. 

O primeiro capítulo apresenta a contextualização, justificativa, objetivos gerais e 

específicos. O segundo apresenta a base conceitual necessária para o desenvolvimento deste 

trabalho. Basicamente, os conceitos abordados nesse capitulo referem-se à tecnologia da 

informação, estruturação de problema, em específico a metodologia baseada no value focused 

thinking, e em seguida uma abordagem de decisão multicritério. O terceiro capítulo apresenta 

uma revisão da literatura, onde são discutidas questões referentes aos motivadores para a 

terceirização; decisão em terceirização; decisão, aplicações VFT em TI; aplicações de 

métodos multicritério na terceirização de tecnologia da informação e terceirização de TI no 

setor público e privado. O quarto capítulo apresenta a metodologia utilizada para atingir os 

objetivos propostos na elaboração do projeto, no qual é descrita cada uma das etapas do 

processo de pesquisa.  

O quinto capítulo apresenta os resultados da pesquisa aplicada nas empresas da Região 

Metropolitana de Recife. O sexto capítulo apresenta o modelo para identificar e decidir sobre 
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as alternativas de terceirização da informação e descreve um estudo de casos múltiplo em uma 

empresa do setor público e outra do setor privado. 

Conclusões baseadas nos resultados e na correlação de tais resultados com o contexto da 

pesquisa são apresentadas no capítulo sete, que contém ainda recomendações para trabalhos 

futuros relacionados ao tema, limitações e sugestões de melhorias, além das contribuições da 

pesquisa. 
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2 BASE CONCEITUAL 

Neste capítulo serão apresentados e discutidos os principais conceitos que servirão 

como referência para esta pesquisa: i) Tecnologia da Informação, ii) Estruturação de 

Problema em específico Value Focused Thinking - VFT, e iii) Decisão Multicritério. 

2.1 Tecnologia da informação 

Para a análise da terceirização de TI é preciso entender o conceito sobre a tecnologia da 

informação e alguns serviços a serem terceirizados, que levarão benefícios para as empresas. 

A tecnologia da informação está cada vez mais presente nas organizações, na sociedade e na 

vida cotidiana, seja através de fontes de trabalho, educação ou entretenimento. Atualmente, 

imaginar um mundo sem a TI é algo difícil, visto ser um dos fatores essenciais para as 

organizações. 

Em trabalho elaborado por Buyya et al., (2009) observa-se  que nas últimas décadas que 

a tecnologia da informação pode ser considerada a quinta utilidade após a água, energia 

elétrica, telefonia e gás, isso proporciona um reflexo no ambiente organizacional, pois o que 

no passado era vantagem competitiva, atualmente se torna um pré-requisito para a 

sobrevivência no mercado. 

A tecnologia da informação é um termo genérico para a convergência de computadores, 

hardware, software, telecomunicações, internet, eletrônica e as tecnologias resultantes. Sendo 

assim, a TI 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 informações que possuem o computador digital 

como uma ferramenta complementar ao processamento de informações e que são necessários 

tanto nas tarefas de comunicação, quanto no apoio à decisão. Esta definição é limitada, pois 

está focada somente nos equipamentos de informática, principalmente o computador. 

O papel da tecnologia da informação nas organizações pode variar de simples suporte 

administrativo até uma posição estratégica (HENDERSON & VENKATRAMAN, 1993; 

KANG et al., 2012). Nesse sentido, as atividades proporcionam um conjunto de serviços 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 competências essenciais (DUHAN et al., 2001; 

PERUNOVIC et al., 2012).  

A evolução tecnológica resultou na disponibilidade de uma miscelânea de serviços de 

terceirização de TI, que requer das organizações escolherem quais funções específicas dessa 

área devem terceirizar, ou também lhes permitem escolher como terceirizar. As empresas 

podem optar por delegar todas as suas operações para um único fornecedor, ou podem optar 

por contrato com vários fornecedores para cada função específica, tais como desenvolvimento 

de software ou site de hospedagem, entre outras atividades. Ainda podem terceirizar os 

processos de TI específico ou baseado nos negócios, tais como atendimento de pedidos ou de 

atendimento ao cliente, ou optar pela terceirização de funções que transcendem as áreas 

funcionais, como a segurança da informação (MCNURLIN & SPRAGUE, 2006; CHANG et 

al., 2012). 

Segundo Dedrick et al. (2003), o termo serviço de informação atualmente embarca 

todos os tipos de tecnologia de computadores e comunicação e os tipos de atividades 

associadas à aquisição, desenvolvimento, implementação e gestão destas tecnologias apesar 

da distinção entre este serviço, não há uma classificação abordada na literatura. 

Neste aspecto, um estudo desenvolvido por Luftman et al., (2004) identifica as áreas 

gerais de sistemas de informação (SI), que podem estar sujeitas a terceirização, e apresenta 

uma lista de processos de tecnologia da informação, cada um dos quais podem estar sujeitos a 

terceirização. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Capítulo 2 Base Conceitual 

 

8 

 

Tabela 2.1- Atividades comum a terceirização de TI 

Desenvolvimento de aplicações de software, 

ferramentas e equipamento 

Formação de recursos humanos 

Integração de sistemas Instalação de redes de comunicação de 

dados 

Desenvolvimento de novos programas e 

sistemas;  

Gestão de configurações 

Segurança de dados e programas e 

recuperação de falhas;  

Acesso a bases de dados externas 

Suporte técnico (help desk). Instalação e manutenção de 

equipamento 

Manutenção de redes e aplicações;  Migração de sistemas 

Manutenção de PCs (Computadores 

Pessoais);  

Gestão de projetos  

Serviço de Segurança de TI Serviços de Internet  

Fonte:Luftman et al., (2004) 

Outro tipo de serviço de TI que está em evidência no mercado é o Cloud computing, que 

funciona como nuvens. Este é um tipo de sistema paralelo e distribuído que consiste em uma 

coleção de computadores interconectados e virtualizados que são dinamicamente apresentados 

como um ou mais recursos de computação. O tipo de atividade dependerá do nível de serviço 

estabelecido entre o prestador de serviços e os consumidores (BUYYA et al., 2008). 

A contratação de serviços de TI é uma atividade comum nas organizações, vista como 

fonte estratégica, mas esta decisão nem sempre é trivial, pois o decisor deve analisar de forma 

ampla a visão do negócio e considerar a melhor forma de obter os serviços com melhor 

qualidade e a custo reduzido (DIBBERN et al., 2004; GONZALEZ et al., 2010). 

Algumas considerações serão detalhadas, baseadas na complexidade deste tipo de 

decisão em terceirização de TI, destacadas na literatura com enfoque para o seu ciclo de vida. 

O entendimento desses conceitos e processos será fundamental para estruturação do problema 

de terceirização de tecnologia da informação. 

2.1.1 Considerações sobre terceirização de TI 

A dinâmica econômica e a exigência para que as empresas ascendam sua posição 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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terceirização, pois a sobrevivência de uma companhia no mercado está relacionada à 

capacidade de acompanhar as referidas mudanças (MIROSLAVA et al., 2010). 

Nesse sentido, a terceirização tornou-se uma das ferramentas de gestão utilizada no 

ambiente empresarial, principalmente em países desenvolvidos, sendo encarada não como 

modismo, mas como foco estratégico visando alcançar destaque no mercado de negócios 

(GOTTSCHALK & SOLLI-SAETHER, 2006). 

Mintzberg & Quinn (2001), quando se referem à terceirização, afirmam que: se a 

empresa não é a melhor do mundo no que faz, e está fazendo internamente, ela poderá estar 

limitada para competir, pois manter o diferencial exige que as empresas sejam destaque em 

suas atividades. Então, é apropriado que se terceirize para o melhor desempenho e redução 

dos custos, com foco nas atividades essenciais e a competitividade. 

A partir das ultimas décadas as pesquisas sobre terceirização vem ganhando atenção 

entre os pesquisadores e inúmeras descobertas sobre os potenciais benefícios da terceirização 

são alcançados, como constatado no trabalho realizado por Lacity et al., (2009), que revisa 

estudos referente a terceirização de TI. Na pesquisa os autores investigaram 191 artigos de 

outsourcing de tecnologia da informação, com o propósito de extrair ideias para a prática em 

temas-chave relevantes na terceirização de TI. 

É relevante destacar as diferentes definições para o conceito de ITO outsourcing TI, 

embora haja pensamentos distintos entre autores, é destaque à importância das atividades de 

terceirização de TI para a competitividade organizacional (DIBBERN et al., 2004). 

Diversos conceitos de terceirização de tecnologia da informação são destacados na 

literatura mundial. Giosa (1994) relata, de modo geral, a terceirização como um processo de 

gestão, no qual se repassam algumas atividades para terceiros, com os quais se estabelece uma 

relação de parceria. Assim as empresas dedicam-se apenas às tarefas essenciais referentes aos 

processos de negócios que atua. 

De acordo com Queiroz (1993), terceirização é um conceito de administração que 

consiste na compra de bens e/ou serviços especializados de forma sistêmica e intensiva, para 

serem integrados à atividade fim das empresas compradora, permitindo a concentração de 

esforços nos negócios, potencializando ganhos em qualidade, produtividade e 

competitividade. 

Na tentativa de unificar os conceitos, Delgado (2003) compreende a terceirização como 

sendo a relação trilateral que possibilita as empresas tomadoras de serviços (empresas 
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clientes), descentralizar e intermediar suas atividades acessórias (atividades meio) para 

empresas terceirizadas (empresas fornecedoras), pela utilização de mão de obra terceirizada 

(empregados terceirizados), o que do ponto de vista administrativo é como instrumento 

facilitador para a viabilização da produção global, referente ao paradigma da eficiência nas 

empresas. 

A terceirização pode ser definida como alocação na totalidade ou em parte das 

atividades organizacionais para um fornecedor externo (BARTHÉLEMY, 2003). Nesse 

mesmo sentido, Langfield-Smith & Smith (2003) confirmam o conceito de terceirização. 

Além disso, ambos os autores estão preocupados com a relação entre clientes e fornecedors e 

como lidar com a incerteza e riscos que envolvem esse tema.  A distinção de pensamento 

entre os autores é que Barthélemy está preocupado com as experiências de gestão 

considerando o sucesso ou fracasso. Já Langfield-Smith e Smith estão preocupados com o 

desenho de sistemas de controle de gestão. 

Para McIvor (2010) a terceirização pode ser entendida como uma técnica administrativa 

que consiste na contratação de terceiros e que vem sendo utilizada no meio empresarial, ou 

seja, a contratação de atividades não essenciais da empresa, visando, sobretudo, à melhoria da 

qualidade de seus produtos e/ou serviços na busca pela sobrevivência, em um mercado que se 

apresenta cada vez mais competitivo. 

Outro termo que pode ser usado em sentido oposto à terceirização é o insourcing. Este 

assunto tem por objetivo efetuar o uso de recursos internos na área de tecnologia da 

informação para alcançar os mesmos objetivos da terceirização. Hirschheim & Lacity (2000) 

estudaram alguns fatores de decisão para verificar a possibilidade de execução das tarefas 

internas das empresas, tais como: decisão escopo, decisão da direção da empresa, avaliação de 

processo, período de decisão, tamanho da organização e resultado da decisão, na qual 

contribui para a base de pesquisa na área de TI, a fim de relatar evidências que empresas, não 

necessariamente, recorrem à terceirização de tecnologia da informação para melhorar o 

desempenho.  

Em concordância com o conceito descrito, o insourcing representa a retenção de certos 

serviços no interior das organizações, através da criação de um departamento. Isso pode 

significar o estabelecimento de uma unidade semiautônoma, que presta serviços aos outros 

departamentos dentro da organização, em que os preços e as condições são acordados entre 

quem os solicita e a unidade prestadora do serviço (HIRSCHHEIM & LACITY, 2000). 
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Um estudo feito por Qu et al.,(2010) abordando a estratégia de valor em insourcing TI 

diz que embora a investigação sobre o impacto nos negócios de terceirização de tecnologia da 

informação sejam destacado na literatura, pouco se sabe sobre o valor relativo à estratégica de 

TI insourcing. Inspirando-se na visão do conhecimento baseada nas empresas Qu et al.,(2010) 

postula que em comparação com outsourcing de TI, o insourcing TI é eficaz para o 

desenvolvimento de processos de tecnologia da informação de negócios, 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 há aspectos básicos dos processos de terceirização 

que não sofreram mudança ao longo do tempo, por exemplo, quando duas empresas distintas, 

uma empresa cliente e outra empresa provedora de serviço, unem seus recursos em conjunto e 

formam uma aliança (O'BRIEN & MARAKAS, 2006). Embora, o processo de terceirização 

seja considerado por Schniederjans, et. al., 2007 uma “aliança” temporária, Wilcocks & Choi, 

(1995) consideram a terceirização como uma aliança estratégica em longo prazo.  

Em resumo, os modernos conceitos de terceirização fazem menção a uma necessidade 

de convergência de interesses e objetivos entre os tomadores de serviço e os terceirizados, 

como condição para a obtenção 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 obtenção de uma relação comercial entre cliente e fornecedor, na 

qual ambos os envolvidos nos negócios decidem trabalhar em prol dos objetivos 

estabelecidos, de modo que os benefícios sejam repartidos entre ambos (DIBBERN et al., 

2004). 

A filosofia da terceirização de TI mostra à eficiência dos processos das organizações. A 

partir desse conceito, a terceirização passa a ser vista cada vez mais como uma fonte de 

vantagem competitiva (BEASLEY et al., 2009). Contudo, a dificuldade no processo de 

estruturação do problema de decisão tem inibido os potenciais benefícios. Nesse contexto, 

evidencia-se a relevância de um procedimento adequado para estruturação do processo de 

decisão, com os quais as organizações tomarão como base para decidir quais serviços ou 

produtos de TI terceirizar. Porém, antes desse processo de estruturação, faz-se necessário uma 

descrição do ciclo de vida do processo de terceirização de tecnologia da informação para 

ampla visão do assunto, por essa razão, será realizada uma descrição mais detalhada desses 

processos. 
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2.1.2 Processo de terceirização de serviço de TI 

Na terceirização de TI a uma ordem natural que ocorre nas etapas dos processos, que 

são relatadas por Saad (2006), como um ciclo de vida que contempla cinco fases: (I) tomada 

de decisão, (II) processo de seleção, (III) negociação de contrato, (IV) transição e (V) gestão 

da terceirização, dividindo-se em três etapas: processo de estratégia tomada de decisão, pré-

assinatura e pós-assinatura, a serem adotadas pelas empresas que decidem terceirizar serviços 

de TI, conforme descrito na Figura 2.1. 

FASE 1: 

Tomada de Decisão

FASE 2: 

Processo de Seleção

FASE 3: 

Negociação do contrato

FASE 4: 

Transição

FASE 5:

Gestão da Terceirização

Processo de estratégia 

tomada de decisão

Pré-Assinatura

Pós-Assinatura

 

Figura 2.1 – Ciclo de vida da terceirização de TI 

Fonte: Adaptado de SAAD (2006) 

A primeira fase: Tomada de Decisão, é formada por duas subfases:  

 (I) Estabelecimento do contexto; 

(II) Avaliação interna; 

O estabelecimento do contexto de trabalho é necessário para iniciar um projeto de 

terceirização de TI e documentar os termos de referência, de tal modo que o projeto possa ser 

gerenciado e controlado. Ou seja, os objetivos destas atividades de terceirização de tecnologia 
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da informação é uma estratégia adequada para as organizações e, nesse sentido, é necessário 

listar os itens fundamentais para garantir o sucesso da terceirização (SAAD, 2006). 

Outra subfase proposta por Saad (2006) é avaliação interna. Esta atividade estabelece o 

escopo e os objetivos do processo de terceirização e examina a situação dos serviços 

existentes, objetivando identificar a viabilidade e os benefícios potenciais. Caso não seja 

efetuada esta análise, poderá haver insatisfação, ocasionando altos custos, má qualidade do 

serviço, entre outros.  Esses problemas podem ser evitados se o correto grau de atenção for 

dado ao assunto antes que se tome uma decisão final da terceirização. 

Essa atividade não é tão simples quanto parece. Na realidade, a questão é como explorar 

da melhor forma o novo mercado de provedores de serviço de terceirização, de maneira a 

alavancar vantagem competitiva para a organização contratante. Isso significa que as áreas de 

serviços de terceirização de TI disponíveis do mercado devem ser avaliadas de acordo com os 

objetivos estratégicos da organização, e o efeito que cada uma delas possa ter sobre suas 

operações. Quando tal avaliação for realizada e tiverem sido acordadas as opções a serem 

adotadas, os riscos e benefícios poderão ser levantados. 

Realizar uma avaliação interna pode parecer uma iniciativa desnecessária e custosa, 

porém as organizações contratantes do(s) serviço(s) devem conhecer exatamente o que quer e 

como manter o controle dos processos. Ainda nesta fase deverão ser listados as atividades, e 

os critérios de seleção que serão utilizados para avaliá-las como candidatas a terceirização. 

A segunda fase: Processo de seleção será formado pelas seguintes atividades:  

 (I) Seleção de contrato; 

 (II) Seleção de fornecedor; 

A seleção de contrato estabelece uma visão em um nível conceitual, relatando como 

deveria ser estruturado o(s) contrato(s) de terceirização e como eles seriam operados pelas 

organizações. Essa atividade tem por objetivo analisar a melhor estrutura de acordo com a 

terceirização 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 terceirização com 

os clientes. Além disso, deve ser considerada a estrutura de valor, flexibilidade de alterações, 

período de aliança com o fornecedor e o estabelecimento dos níveis de serviços. 

A seleção do fornecedor de serviço de TI engloba várias etapas. Segundo Saad (2006), 

entre elas, destacam-se: pesquisa permanente do mercado de terceirização; visita a clientes de 
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terceirização; pré-qualificação dos provedores; envio das solicitações da proposta de serviço; 

avaliação das mesmas; verificação das competências alegadas pelos provedores e da dinâmica 

do relacionamento com os fornecedores, e ainda a avaliação da eficácia das soluções 

oferecida pelo fornecedor. 

Compreender estas etapas é importante, sendo assim, faz-se necessário destacar alguns 

fatores que merecem atenção especial ao contratar o fornecedor, tais como: histórico da 

empresa, competência para a realização dos serviços solicitados, posição em relação ao 

mercado, custo em relação à concorrência (HALVEY & MELBY, 2005). 

A terceira fase: negociação do contrato, de acordo com Santos & Campos (2011) a 

contratação de outsourcing refere-se a um processo de negociação, qualificação e contratação 

do serviço de tecnologia da informação. Nesse sentido, há duas faces no processo: fornecedor 

e cliente. É fundamental que as organizações envolvidas procurem ouvir as propostas de 

ambos, ou seja, deve existir um ambiente cooperativo, favorável à criação de contratos 

consistentes de longo prazo e que atendam às partes. 

Segundo Click & Duening (2005) as negociações devem ser conduzidas com um 

espírito de soma positiva, objetivando a construção 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 prática, pois a visão competitiva prevalece, 

tornando necessária uma negociação aberta. 

As negociações de contratos são consideradas importantes, visto que, a partir desse 

ponto formam-se as relações entre clientes e fornecedores, que serão praticadas até o fim do 

acordo (KARLSEN & GOTTSCHALK 2006). 

Na visão de Power, et. al., (2006) para negociar o contrato as organizações devem 

conhecer fundamentos essenciais, tais como: 

 Realizar uma autoanálise: Conhecer a própria estrutura, as necessidades que precisam 

ser supridas com a terceirização e ter uma visão integrada entre os membros 

participantes da negociação. 

 Analisar os fornecedores: Neste caso é relevante que a empresa colete informações 

sobre os fornecedores para diferenciar seus pontos fortes e fracos. 

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

contratar um determinado serviço. 
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 Definir prazos para as negociações: Neste caso é importante criar uma comissão 

composta por pessoas de conhecimentos específicos de TI, com visão de negócio para 

evitar perda de tempo. 

 Documentar as atividades envolvidas na negociação. 

Para Santos & Campos (2011) é necessário que também se tenha, durante a formulação 

do contrato, o processo de duediligence - o processo mútuo em que duas corporações 

examinam previamente seus riscos e condições, associadas a uma negociação em andamento, 

antes que o formato final do contrato seja estabelecido. 

A quarta fase: transição dos serviços terceirizados, a empresa transfere a 

responsabilidade de executar as atividades terceirizadas para o fornecedor. Nesta fase é 

importante um acompanhamento da execução do serviço. 

O plano de transição deve conter, de acordo com Saad (2006): 

 Os objetivos a serem atingidos ao final da transição; 

  As metas a serem atingidas em cada fase; 

 Os pré-requisitos técnicos de cada atividade, bem como suas interdependências; 

 As mudanças a serem promovidas na organização contratante e no fornecedor de 

serviço para atender aos pré-requisitos; 

 As datas de início e fim estabelecidas para cada atividade; 

 O responsável por cada atividade; 

Esse período de transição é visto como crítico, pois pode gerar altos custos devido ao 

tempo de aprendizado no processo (DOMINGUEZ, 2006). De acordo com Barthélemy (2003) 

as empresas não percebem os gastos até o fim da transição, o que, ao final do projeto, poderá 

gerar consequências imprevistas. Para redução desse impacto, é importante proporcionar uma 

comunicação mais próxima entre a equipe interna e o provedor de serviços. 

Por fim, a quinta fase: gestão da terceirização, nesta etapa terceirizar não é apenas 

transferir a responsabilidade para os fornecedores. É necessário gerenciar as atividades para 

atingir os resultados esperados. Desta forma, o gerenciamento dos serviços de tecnologia da 

informação é um instrumento que permite à empresa adotar uma postura proativa com relação 

às necessidades do negócio, contribuindo para a geração de valor (MAGALHÃES & 

PINHEIRO, 2007). 

Addy (2007) afirma que o gerenciamento dos serviços está direcionado nas seguintes 

ações: 
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 Garantir um bom desempenho da prestação de serviço baseado nos serviços 

acordados; 

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

 Fornecer informações relevantes sobre os serviços prestados, com o intuito de 

promover melhoria contínua; 

Com base na descrição das fases da terceirização de serviço de TI, o presente estudo 

dará destaque apenas à primeira fase do processo de decisão em terceirização, pois merece 

maior atenção por envolver múltiplos fatores a serem considerados neste cenário. Como 

também, esta será tomada como base para elaborar uma sistemática, a fim de proporcionar 

eficiência nas decisões. Para desenvolvimento desta primeira etapa, faz-se necessário o uso de 

métodos de estruturação de problema. 

2.2 Estruturação de Problemas 

Um problema de decisão pode não estar definido de modo simples e claro para se 

escolher determinada alternativa. Sendo assim, é necessário explorar o assunto em estudo. 

Este procedimento, em geral, é feito através de metodologias específicas para estruturar o 

problema de decisão.  

A estruturação de problema tem por objetivo permitir aos atores expressarem seus 

valores e objetivos. De acordo com Bana & Costa (1992) os seres humanos são racionalmente 

limitados, e suas decisões são influenciadas por uma série de questões de caráter subjetivo, 

relacionadas ao meio em que ele se encontra. Portanto, incorporar a subjetividade à tomada de 

decisão é fundamental, pois permite entender como os gestores percebem e interpretam o 

contexto de decisão que estão inseridos. 

Neste contexto, os valores dos decisores são objetivos a serem alcançados para a 

deliberação final que, segundo Keeney (1992), caracteriza-se por três aspectos: um contexto 

de decisão final, um objetivo e uma direção de preferência. O processo de estruturação do 

problema é fundamental para alcançar um conjunto de alternativas propostas, atingindo os 

objetivos estratégicos. 

2.2.1 Metodologias para estruturação de problema de decisão 

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

gestores no processo de tomada de decisão, através de um ambiente em que as preferências e 
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valores dos atores são considerados. Nesta seção será apresentado um conjunto de Os 

métodos para a estruturação 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 negociação, 

consequentemente, proporcionando um melhor entendimento entre os decisores ao 

convergirem os 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 decisão, 

através dos mapas cognitivos com o propósito de entender e registrar os pontos de vista de 

cada indivíduo sobre a situação do problema. Nesse procedimento os atores têm um maior 

nível de aprendizagem e interação 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 análise e solução de problemas reais, permitindo determinar as 

modificações necessárias à resolução de problemas, a partir da comparação entre sistemas 

correntes e o modelo conceitual. 

Esta metodologia se baseia na abordagem sistêmica e a reflete, apropriadamente, 

tratando isoladamente cada aspecto de um problema, para se alcançar o sucesso do todo. O 

objetivo é o de construir um modelo conceitual idealizado do problema. Através de debates 

estabelecem-se quais mudanças são possíveis de serem realizadas, de modo a obter um 

equilíbrio de compromisso entre o ideal e o factível.  

- Strategic Choice Approach (SCA) é uma metodologia desenvolvida para lidar com a 

complexidade de decisão, auxiliando os decisores a trabalharem juntos para conseguirem 

avanços seguros em um ambiente decisório. O objetivo é construir um modelo que possa gerir 

a incerteza de forma estratégica, para isso o grupo de gestores identifica as áreas de 

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

2.2.2 Value Focused Thinking - VFT 

Os métodos apresentados na seção 2.2.1 têm um propósito de decisão 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 criação de alternativas para os 

problemas de decisão, sendo identificadas as oportunidades de deliberação atraentes para 

esses problemas, articulando e usando apenas os valores fundamentais para orientar as 

decisões.  

No cotidiano, as pessoas lidam com centenas de decisões a todo instante, mas nem 

sempre precisam pensar profundamente sobre elas, apenas no caso de haver questões 

confrontadas com decisões em longo prazo, consequências significativas, ou com desejo de 

obter informações adicionais sobre novas perspectivas do tema estudado (WEIR, 2003). Em 

resumo, os decisores apenas enfatizam ou dedicam parte do tempo na tomada de decisão em 

situações que são importantes. Sendo assim, um ponto importante no processo decisório é 

compreender os valores e objetivos de cada gestor envolvido, a fim de gerar alternativas 

significativas para o problema de decisão. 

Com o objetivo de entender melhor o problema de decisão, será utilizada neste trabalho 

a metodologia value focused thinking que tem o propósito de analisar aspectos subjetivos das 

alternativas relacionadas ao problema e auxiliar o decisor na estruturação e criação de 

alternativas para ao problema de decisão, antes não visualizadas (KEENEY, 1992). 

A seguir serão descritos alguns conceitos básicos na fase inicial da utilização dos 

métodos VFT a fim de orientar os gestores na distinção dos objetos utilizados na decisão. 

2.2.2.1 Pensando sobre os conceitos de decisão 

De acordo com Keeney, (1992) existem dois conceitos que direcionam o processo de 

decisão e fornecem uma base na avaliação: valores e objetivos.  

- Valores: devem ser a força central para a tomada de decisão (KEENEY, 1992). Ou 

seja, os valores têm um papel importante em qualquer situação de decisão. As alternativas são 

apenas meios para atingirem os objetivos. O pensamento deve então se concentrar primeiro 

nos valores, e depois nas alternativas para que esses possam ser alcançados. Contudo, o 

propósito do VFT é criar novas alternativas além das que estão disponíveis, pensando 

inicialmente nos valores a fim de proporcionar maior criatividade no processo.  

O princípio geral de pensar sobre os valores é descobrir cada objetivo, e em seguida 

descrever como ocorre o relacionamento entre eles. Os valores são identificados por meio de 

respostas a um grande número de perguntas sobre o significado de cada objetivo. Cada 

resposta pode ser considerada uma informação útil para conduzir a aplicação 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 não visualizadas. 

- Objetivos: são desenvolvidos para tornar os valores do decisor explícitos. Um objetivo 

é "uma declaração de algo que se deseja alcançar”, esses são classificados em objetivos 

estratégico, fundamentais e meios (KEENEY, 1992). 

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

relacionados ao contexto de decisão, é necessário entender como organizar esses objetivos. 

2.2.2.2 Estruturação dos objetivos 

Os objetivos em uma situação de decisão se iniciam a partir dos indivíduos 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 

indivíduo diante do problema de decisão (KEENEY, 1992). 

O procedimento para identificar objetivos requer criatividade significante e pensamento 

árduo sobre uma situação de decisão. Keeney (1992) sugere, então, uma discussão organizada 

para identificar os objetivos de decisão. Logo após o debate provém uma lista de objetivos 

potenciais.  

Após identificar e definir os objetivos, é necessário estruturar os resultados para uma 

compreensão detalhada. A estruturação auxilia o esclarecimento do contexto de decisão e a 

definição do conjunto de objetivos. Esse fator proporciona uma distinção clara entre os 

objetivos fundamentais e os objetivos meios, conforme descrito anteriormente (KEENEY, 

1992). 

Uma vez definidos os objetivos fundamentais, o analista deverá verificar quais os 

requisitos necessários a cumprir para atingir esses objetivos, ou seja, uma vez que o contexto 

de decisão possui inúmeras alternativas, é preciso definir quais “caminhos” (objetivos meios) 

levarão aos objetivos principais estabelecidos. 

Através desta distinção entre objetivos fundamentais e objetivos meios é construído um 

relacionamento, com o propósito de orientar o decisor nas alternativas possíveis a serem 

tomadas para alcançar o resultado final. 

O processo de estruturação auxilia o gestor a identificar objetivos que estão ausentes da 

hierarquia ou da rede de objetivos, uma vez que as estruturas indicam onde estão às lacunas e 

quais os tipos de objetivos são necessários para preenchê-las. 
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Neste sentido, é importante reconhecer que através dos valores mantidos pelo decisor 

será possível criar novas alternativas para atingir os objetivos, processo que será descrito na 

seção 2.2.2.3. 

2.2.2.3 Criando alternativas 

A mente humana é uma excelente fonte de alternativas, as quais estão em algum lugar à 

espera de serem encontradas a partir do processo de imaginação. Podemos afirmar então, que 

a mente de uma pessoa é como um vasto espaço inexplorado, sendo necessária a busca de 

alternativas e estratégias de pesquisa intuitiva e informal, na tentativa de guiar os 

pensamentos para criar opções (KEENEY, 1992). 

Todavia, o processo, de criar alternativas e explorar a mente; não é tarefa trivial 

(ACKOFF & VERGARA, 1981). Keeney (1992) diz que para realiza-lo são necessárias 

formas sistemáticas e eficientes para buscar, através da mente, uma lógica ou ação natural de 

pensar. 

A proposta do VFT promove o desenvolvimento de novas alternativas, concentrando-se 

não na avaliação das alternativas existentes, mas sobre os valores mantidos pelos decisores, 

sendo possível visualizar o problema de decisão com uma nova perspectiva e desenvolver 

alternativas que melhor satisfaçam esses valores. 

No processo de geração de alternativas é importante desconsiderar as restrições criadas 

no contexto de decisão, pois estas podem ser vistas como um fator limitador na criação das 

alternativas, agindo como uma âncora que impede a inovação sobre as possíveis soluções para 

o problema. De modo geral, as restrições ocorrem devido à falta de recursos disponíveis ou 

devido ao pensamento restrito, pois o gestor tende a observar alternativas apenas em situações 

históricas ou que estão prontamente disponíveis (KEENEY, 1992). 

Em geral, no contexto de decisão é necessário considerar alguns fatores e o primeiro 

aspecto importante são os valores, que deverão orientar situação de decisão e segundo, buscar 

novas alternativas de modo criativo e produtivo, ou seja, pensar de forma eficiente para 

atingir os objetivos.  

A partir destas considerações, é necessário direcionar a atenção em um objetivo de cada 

vez, e pensar em alternativas que possam ser desejáveis para a análise de um único 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 é possível combinar 
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qualquer uma delas em uma única alternativa. As opções criadas são susceptíveis a serem 

refinadas até que todos os objetivos sejam considerados em conjunto, tornando-se o processo 

dinâmico. 

No contexto de terceirização de tecnologia da informação, uma vez estruturado o 

problema de decisão são identificadas às alternativas de terceirização. Sendo assim, será 

preciso priorizar sobe uma visão de múltiplos fatores. O próximo item descreve a abordagem 

de decisão multicritério que será utilizada neste trabalho.  

2.3 Abordagem de Decisão Multicritério 

Apoio à Decisão Multicritério (MCDA) é um campo avançado de pesquisa operacional, 

que evoluiu ao longo das últimas três décadas, tanto na pesquisa, quanto em nível prático. O 

desenvolvimento do campo MCDA foi motivado devido à constatação de que a resolução de  

problemas complexos de decisão do mundo real não podem ser realizados com base 

em abordagem unidimensional (DOUMPOS & ZOPOUNIDIS, 2004). 

O objetivo do MCDA é apoiar os tomadores de decisão para a resolução de situações 

que exigem múltiplos critérios e no mínimo duas alternativas (ALMEIDA, 2011). As 

abordagens MCDA estão focadas na modelagem e representação das preferências dos 

decisores, referentes a valores e política de julgamento, esses são de fundamental importância 

tendo em conta que o decisor é o real responsável pela implementação dos resultados do 

procedimento de decisão (DOUMPOS & ZOPOUNIDIS, 2004). 

Para discutir o assunto deste trabalho, que trata da identificação e decisão de 

terceirização de serviços de TI, é preciso entender as características do processo e do 

problema de decisão. Segundo Vincke (1992) um problema de decisão multicritério é uma 

situação definida como um conjunto de ações A e uma família de critério F. 

Baseado nisso, existem várias abordagens que apoiam um problema de decisão 

multicritério, para atingir vários objetivos. Estas abordagens serão descritos na seção 2.3.1. 

2.3.1 Estrutura do conjunto de ações 

Para a elaboração de um problema de decisão, geralmente existem algumas alternativas 

candidatas, dentre as possíveis, que em geral viabilizam alguns objetivos previamente 

especificados para estabelecer a estrutura do conjunto de ações. Duas questões iniciais devem 

ser consideradas, a problemática e o conjunto de ações (ALMEIDA, 2011). 
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De acordo com Roy (1996) entende-se por problemática, o termo usado para descrever a 

concepção do caminho imaginado como apoio para o entendimento do problema. Neste 

âmbito, serão descritas quatro problemáticas básicas para o conhecimento e fundamentação 

do trabalho e mais duas problemáticas proposta por Belton & Stewart (2002) citadas para fins 

de conhecimento. 

- Problemática de Escolha: esta problemática visa encontrar um subconjunto A’ de A, 

tão restrito quanto possível, assim à escolha final de uma única ação. O resultado desejado é 

uma escolha ou um procedimento de seleção; 

- Problemática de Classificação: apresenta o problema em termos da alocação de cada 

ação a uma categoria ou classe. Em geral, esta alocação é feita com base nos valores de cada 

ação em comparação com classes pré-definidas. O resultado desejado é um procedimento de 

classificação; 

- Problemática de Ordenação: as investigações são direcionadas a fim de se determinar 

uma ordenação parcial ou completa entre os grupos que contêm as ações consideradas 

equivalentes. Diferentemente da problemática anterior, os grupos de ações nesta problemática 

não são definidos a priori e a determinação de uma classe é relativa e depende de sua posição 

na ordem. O resultado pretendido é, portanto, um procedimento de ordenação; 

- Problemática de Descrição: Esta problemática refere-se à descrição, em uma 

abordagem apropriada e de uma maneira sistemática e formal, das ações e das consequências. 

O resultado desejado é uma descrição. 

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

- Problemática de Design: tem por objetivo identificar ou criar novas alternativas de 

descrição de acordo com as metas e aspirações definidas pelo processo de MCDA; 

- Problemática de Portfólio: tem como propósito a escolha de um subconjunto de 

alternativas de um grande conjunto de possibilidades, considerando não apenas as 

características de cada alternativa individual, mas sua interação. 

Para o problema em estudo, a problemática de descrição não atende ao escopo 

pretendido, o qual busca uma abordagem quantitativa para a solução do problema de 

terceirização de tecnologia da informação. A problemática de classificação não se enquadra 

nos objetivos do problema em estudo, uma vez que não há interesse no estabelecimento de 

categorias de serviços de TI. A problemática de ordenação propicia uma visão interessante, 
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visto que define uma ordem de execução ou prioridade no desenvolvimento das atividades a 

ser implementadas como alternativas para cumprir os objetivos estratégicos. 

A segunda questão a ser analisada está relacionada ao tipo de conjunto de ações. O 

processo de decisão requer identificar às possíveis alternativas e avaliar resultados descritos 

pelo decisor. 

A definição do conjunto de ações não depende apenas do problema a solucionar ou dos 

decisores envolvidos, mas está relacionada com todos os elementos que influenciam o 

processo de decisão, tais como: definição dos critérios, modelagem da preferência, variáveis 

do problema e escolha do método de decisão a utilizar (VINCKE, 1992). O item a seguir 

descreve um visão geral dos métodos de decisão multicritério. 

2.3.2 Visão geral dos métodos de decisão multicritério  

A escolha do método multicritério depende de diversos fatores tais como: tipo de 

problema em análise, atores envolvidos, estrutura de preferência e o tipo de problemática de 

referência descrita a seção 2.3.1 (GOMES et al., 2009). 

Na aplicação do método é necessário estabelecer os objetivos que o decisor pretende 

alcançar, estabelecendo a representação de múltiplos objetivos com o uso de múltiplos 

critérios. Sendo assim, o MCDA envolve uma vasta gama de métodos que tem como princípio 

buscar satisfazer as preferências dos gestores sob a avaliação das alternativas que estão sendo 

consideradas no problema de decisão (ALMEIDA, 2011). 

Segundo Vincke (1992) existem alguns métodos multicritério, dentre eles podem-se 

identificar duas famílias distintas para suporte a decisão. 

- Enfoque no critério único de síntese: 

Esta é caracterizada como Escola Americana. Esta abordagem tem por finalidade a 

agregação dos diferentes critérios em uma única função de síntese que poderá ser otimizada. 

Nesta família destaca-se a Teoria da Utilidade Multiatributo (Multiple Attribute Utility Theory 

- MAUT) 

A teoria da utilidade multiatributo caracteriza-se pela definição de uma função de 

utilidade destinada a representar as preferências dos tomadores de decisão em termos de 

múltiplos atributos, considerando o comportamento racional dos decisores (KEENEY & 

RAIFFA, 1976). De acordo com esta teoria observa-se que cada alternativa de decisão 
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resultará em consequências a serem analisadas pelo decisor, em relação a cada critério. Sendo 

possível encontrar a função utilidade multiatributo. 

 - Enfoque na síntese de sobreclassificação: 

Esta família de métodos tem origem francesa, também conhecida como escola europeia. 

Esta abordagem consiste em construir uma relação de sobreclassificação que representa as 

preferências estabelecidas pelo decisor. Nessa família destacam-se os métodos ELECTRE e 

PROMETHEE. 

Ao final da década de 1960, Roy (1968), apresenta o desenvolvimento de métodos da 

família ELECTRE. Esses são baseados na comparação de pares das alternativas, o dominante 

é escolhido de acordo com certos princípios ou normas, já os dominados descartados, até que 

uma solução satisfatória seja encontrada, por esta razão estes método foi chamado de “método 

outranking”.  

Posteriormente foi desenvolvido um método chamado PROMETHEE (Brans & Vincke 

1985). Esse é também um exemplo de modelo de outranking que utiliza funções de 

transferência substituída nos níveis acima mencionados, utilizando os limiares de preferência, 

e associado com o sistema de gráfico chamado Geometrical Analysis for Interactive Aid 

(GAIA) 

É necessário mencionar que todas estas técnicas para lidar com os aspectos parciais do 

problema sugerem a alternativa mais adequada entre várias, e podem também mostrar uma 

classificação de alternativas. Contudo, elas não asseguram que a solução encontrada será a 

melhor. No entanto, o tomador de decisão não está interessado em encontrar a solução ótima, 

mas uma satisfatória, aceitável pelas partes interessadas. 

Para avaliação das alternativas sob as preferências do decisor será utilizado a 

abordagem da lógica fuzzy fazendo-se necessário uma breve descrição sobre o método que 

será apresentado na subseção 2.3.2.1. 

2.3.2.1 Lógica Fuzzy 

Em geral, as preferências de um decisor originam-se pelos seus próprios valores e 

percepção das alternativas que estão sendo comparadas. Neste caso, incerteza e ambiguidade 

são aspectos intrínsecos à tomada de decisão. A abordagem clássica baseada na lógica binária 

tende a representar as preferências do gestor através de modelos simples, que consideram os 

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

problemas. 

De acordo com Güngör & Arikan (2000) Genç et al., (2010), a ausência de dados é uma 

das principais razões para a existência de incertezas em muitos problemas. Sendo assim, a 

lógica fuzzy pode representar uma importante ferramenta na modelagem de problemas 

complexos, com características de difícil definição, pois análise fuzzy não exige dados 

quantitativos dos decisores.  

Baseado nesta perspectiva, a seguir serão descritos os conceitos fundamentais da 

abordagem fuzzy utilizados neste trabalho. 

2.3.2.1.1 Teoria dos conjuntos Fuzzy 

Devido à necessidade matemática de haver um método flexível e capaz de expressar 

quantidades imprecisas, vagas e ambíguas, conciliando modelo matemático e conhecimento 

humano, Lotfi A. Zadeh, da Universidade da Califórnia em Berkeley desenvolveu em 1965 a 

Teoria dos Conjuntos Fuzzy.  

Na visão de Kandel (1986) a teoria dos conjuntos fuzzy tem por objetivo o 

desenvolvimento de uma metodologia para formulação e solução de problemas complexos ou 

que não podem ser formulados por técnicas convencionais. Esses conjuntos são compostos 

por faixas em uma escala contínua para a expressão de posições que não são extremas, onde 

se apresentam associadas a um grau de pertinência entre 0 (zero) e 1 (um).  

Cada elemento pode ser membro parcialmente de um conjunto, sendo indicado por um 

valor fracionário dentro do intervalo numérico. Ou seja, os elementos do conjunto são 

caracterizados variando de acordo com o grau de atribuição do decisor através das variáveis 

linguísticas (BELOHLAVEK & KLIR, 2011). 

2.3.2.1.2 Variáveis Linguísticas 

De acordo com Zadeh (1975) é difícil através da lógica clássica e quantificações 

convencionais, expressar-se situações que são complexas ou difíceis de definir. Desta forma, a 

noção de uma variável linguística se torna necessária. 

Por conseguinte, a função das variáveis linguísticas é fornecer uma maneira sistemática 

para caracterização aproximada de fenômenos complexos; ou mal definidos. Em essência, a 

utilização do tipo de descrição linguística empregada por seres humanos e não de variáveis 
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quantificadas, permite o tratamento de sistemas complexos para serem analisados através de 

termos matemáticos convencionais (AYDIN et al., 2012). 

Segundo Bandemer & Näther (1992) e Ertugrual (2010) as variáveis linguísticas tratam-

se de dados expressos em termos da linguagem humana (de forma falada ou escrita). Por 

assumirem apenas termos linguísticos reduzem a complexidade durante a modelagem de um dado 

sistema. 

Os valores de uma variável linguística podem ser sentenças, em uma linguagem 

especificada, construídas a partir de termos primários, por exemplo: (alto, baixo, pequeno, 

médio, grande, zero), de conectivos lógicos (negação - não, conectivos - e /ou), de 

modificadores (muito, pouco, levemente, extremamente). 

2.3.2.1.3 Fuzzificação 

A partir da atribuição das variáveis linguísticas inicia-se o processo de fuzzificação, que 

é realizado por meio de funções de pertinências, modelando os dados que são transformados 

em números fuzzy. Existem diferentes tipos de números fuzzy, como: trapezoidal, triangular, 

sigmóide, gaussiana entre outros. 

A fuzzificação é um mecanismo pelo qual os graus de pertinência podem ser explicados 

e ajustados. Esse processo objetiva descrever os graus de pertinência, sendo avaliado de 

acordo com o contexto. As funções de pertinência são utilizadas convertendo os valores de 

entrada em um intervalo [0,1] que estão associados às variáveis linguísticas (ROSS, 2010). 

2.3.2.1.4 Defuzzificação 

Ao processo de transformação de um conjunto fuzzy em um número real dá-se o nome 

de defuzzificação. Normalmente os conjuntos fuzzy não possuem significados no mundo real. 

A finalidade da defuzzificação é definir um número real representativo do conjunto fuzzy. 

Para realizar este processo existem alguns métodos disponíveis, dentre eles, podemos destacar 

a média do máximo, o centro de área e um método de corte (ZHAO & GOVIND, 1991; LIN 

& LEE, 2006). 

2.3.2.2 PROMETHEE 

Para a aplicação do PROMETHEE são necessários dois tipos adicionais de 

informações: o peso dos critérios e a função de preferência para cada critério. A 

determinação dos pesos é um passo importante na maioria dos  métodos de multicritérios, pois 
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assumem a importância dos critérios que são avaliados de acordo com o tomador de decisão 

(BEHAZADIAN et al., 2010). 

Almeida (2011) expressa que os pesos (wj) são usados para cada critério, e que são 

determinados pelo indicador de preferência como importância relativa dos diferentes critérios, 

agregando conforme a equação 2.1. 

∏(a,b) = ∑wjFj(a,b)                                                                                                     (2.1) 

A função de preferência Fj(a,b) é definida por cada par de ações para critério gj, 

assumindo que mais é preferido a menos, podendo ser representado na Tabela 2.2. 

Tabela 2.2-Função de preferência  

Fj(a,b) = 0          ↔    se gj(a) – gj(b) ≤ qj 

Fj(a,b) = 1          ↔   se gj(a) – gj(b) ≥ pj 

0 < Fj(a,b) < 1    ↔ se qj < gj(a) – gj(b) < pj 

Fonte: adaptado de Almeida (2012) 

Onde qj e pj são os limiares de indiferença e preferência para jth critério, 

respectivamente, sendo calculada pela função de preferência para cada critério como a 

diferença entre as avaliações obtidas por duas alternativas em um grau de preferência que 

varia de zero a um [0,1]. A fim de facilitar a seleção de uma função de preferência 

específica, Brans & Vincke (1985) propôs seis tipos básicos de funções de preferência 

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

Critério Usual 

Não é necessário definir parâmetros 

 

Pj(δik)= 0 se δik = 0 

Pj (δik) = 1 se δik ≠ 0 

Quase Critério 

O limite da indiferença é o parâmetro a ser 

fixado 

 

Pj(δik)= 0 se δik ≤ q 

Pj (δik) = 1 se δik > q 

Critério de 

Preferência Linear 

O decisor fixa um limiar de preferência (p) 

 

Pj(δik)= P

ik

 se δik ≤ p 

Pj (δik) = 1 se δik > p 

Pseudo-critério 

O decisor fixa simultaneamente um limiar de 

indiferença (q) e de preferência (p), e ente p e q 

apresenta-se como uma região de preferência 

fraca. 

 

Pj(δik)= 0 se δik ≤ q 

Pj(δik)= 0,5 se q <δik ≤ p 

Pj (δik) = 1 se δik > p 

Área de indiferença 

São definidos os limites de indiferença  

 

Pj(δik)= 0 se δik ≤ q 

Pj(δik)=
qp

qik



 )(

se q< δik≤p 

Pj (δik) = 1 se δik > p 

Critério Gaussiano 

É fixado o desvio padrão σ 

 

Pj (δik) = 1- 












 
2

2

2

 ik

e  

Fonte: Brans & Mareschal (1985) 
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Para cada critério, o valor de um limiar de indiferença, q; o valor de um limiar de 

preferência estrito, p; e o valor de um valor intermediário entre p e q, tem que ser fixo 

(BRANS & MARESCHAL, 1992). Em cada caso, estes parâmetros têm uma importância para 

utilização do método PROMETHEE I e PROMETHEE II. 

O PROMETHEE I oferece o ranking das alternativas usando dois fluxos de 

sobreclassificação que segundo Araz & Ozkarahan (2007) pode ser chamado de fluxo de saída 

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




 



Ax

xa
n

a ),(
1

1
)(

                                                                                             (2.2) 




 



Ax

ax
n

a ),(
1

1
)(

                                                                                             (2.3) 

Os fluxos mostram à intensidade da alternativa a em relação a todas as alternativas x   

A. Por outro lado, o fluxo de entrada mensura a fraqueza da alternativa a. Então quanto maior 

for  ф
+
(a) melhor é a alternativa (ALMEIDA, 2011). 

No PROMETHEE I, Araz & Ozkarahan (2007), e Almeida (2011) demonstram que a 

comparação entre as alternativas assumem três relações binárias, a de preferência (P), 

indiferença (I) e incomparabilidade (R). No caso da alternativa a ser preferida a alternativa b 

(aPb), ou seja, se a alternativa a tem um fluxo de saída maior que o fluxo de entrada de b. 



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















).()()()(

),()()()(

),()()()(

baeba
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                                                (2.4) 

Em situações de indiferença (aIb), há os mesmos fluxos de saída e entrada como 

demonstra a equação 2.5. 

 )()()()( baebasebIa                                                          (2.5) 

Duas alternativas são consideradas incomparáveis (aRb), se a alternativa a é melhor que 

a alternativa b em termos de fluxo de saída, embora o fluxo de saída indique o contrário de 

acordo com a equação 2.6. 
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O PROMETHEE I admite a avaliação em situações de indiferença e incomparabilidade, 

obtendo por tanto a pré-ordem parcial. Contudo, o PROMETHEE I não vai decidir qual 

alternativa é a melhor, a responsabilidade caberá ao decisor.  

No PROMETHEE II o procedimento é o mesmo que o PROMETHEE I, sendo que o 

ranking obtido pela utilização do fluxo líquido, que quanto mais alto o fluxo, melhor será a 

alternativa conforme a equação 2.7. 

)()()( aaa                                                                                                   (2.7) 

Este fluxo líquido é o equilíbrio entre os fluxos de saída e de entrada. Logo o 

PROMETHEE II consiste em uma pré-ordem completa para as ocasiões em que o decisor 

tenha preferência em obter ordenação completa das alternativas, de modo que apresente 

relação de preferência e indiferença como é mostrado na equação 2.8. 


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                                                                                          (2.8) 
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3 REVISÃO DA LITERATURA  

Este capítulo destina-se a apresentar uma revisão da literatura sobre os motivadores para 

terceirização; decisão em terceirização de serviço de TI; modelos VFT aplicado em TI; 

abordagem multicritério aplicado no contexto de terceirização de TI, e terceirização de 

serviço de TI no setor público e privado. 

3.1 Motivadores para a terceirização em TI 

Após discutir sobre o conceito da terceirização de serviço de TI, torna-se necessário 

entender o porquê das empresas terceirizarem os serviços de tecnologia da informação e quais 

são os motivadores. Nesta etapa são abordados os principais fatores destacado na literatura 

conforme mostra Tabela 3.1. 

Tabela 3.1-Motivadores para a terceirização em TI 

Motivadores Bibliografia 

Reduzir e controlar os 

custos 

Willcocks et. al (1995); Palvia, (1995); Yarlikaşit, (2009); Quelin 

& Duhamel, (2003); Burdon & Bhalla, (2005). 

Foco nas atividades 

essenciais 

Hitt & Holcomb (2007); Harland et al., (2005); Prahalad & Hamel 

(1990); Alexander & Young (1996) 

Qualidade do serviço 

de TI 

Willcocks et. al (1995); Bryce & Usseem (1998); Burdon & Bhalla, 

(2005) 

Acesso a novas 

tecnologias de TI 

Cui, & Loch (2011); Ulrich & Ellison (2005); 

Flexibilidade de 

Serviço de TI 

Willcocks et. al (1995); Shi, (2007); Quinn (1999) 

Inovação 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 redução dos 

custos. 
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As razões específicas para a terceirização podem variar de uma organização para outra, 

em geral, diversos são os motivos, porém, um fator é considerado predominante para uma 

empresa optar entre comprar fora, ou executar internamente: é o custo. Nesse caso, se a 

empresa não possui a experiência para realizar determinada tarefa, será menos oneroso 

contratar um fornecedor para realizar tais tarefas que desenvolver a atividade internamente; 

ou é recomendável terceirizar os serviços, pois nem sempre a empresa possui o tempo 

suficiente para capacitar um grupo de pessoas para trabalhar em um projeto, além disso, a 

companhia não pode tirar proveito da economia de escala, ou seja, independentemente de 

razões específicas, a empresa tem a perspectiva de terceirizar para economizar dinheiro 

(YARLIKAŞIT, 2009). 

As organizações estão cada vez mais confrontadas com pressões para entregar mais 

produtos ou serviços com menos recursos. A meta principal da terceirização tem sido 

aumentar a competitividade, reduzindo os compromissos de investimento de capital, e 

aumentando a capacidade de adaptação rápida a um ambiente em mudança. Tal 

motivação está ligada à necessidade de utilização da tecnologia nos processos de negócio 

(INSINGA & WERLE, 2000; QUELIN & DUHAMEL, 2003; BURDON & BHALLA, 

2005).  

Outro fator reconhecido por Harland et al., (2005) referente à terceirização, é a 

estratégia de focar nas competências essenciais da organização. Nesse mesmo pensamento 

Prahalad & Hamel (1990), sugeriram que, as organizações podem se beneficiar ao se 

concentrar em um pequeno número de tarefas gerenciáveis, e torna-se um diferencial 

competitivo. Focar nas competências essenciais significa a terceirização do núcleo de 

competências, na qual se concentra o diferencial competitivo da organização, esse fator reduz 

o 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 competência, as tarefas que são 

tradicionalmente realizadas nas empresas, e são consideradas pontos fortes para o 

desempenho dos negócios por criarem um potencial de vantagem competitiva. Esta definição 

implica dizer que não é recomendado terceirizar as atividades núcleo ou atividades principais, 

pois as competências essenciais são vistas como flexíveis, e com possível evolução ao longo 

do tempo. Neste sentido, as organizações evoluem e se adapta às novas circunstâncias e 

oportunidades, por isso, suas competências essenciais também vão se adaptando às mudanças. 
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Desta forma, a organização será capaz de tirar o máximo partido dos seus recursos e aplicá-

los em novas oportunidades. 

Outro motivador para a terceirização é a flexibilidade no processo de negócio. No 

passado as organizações tentaram controlar a maioria dos processos de negócios internos com 

o propósito de aumentar a possibilidade de entrega em curto prazo, mas, devido à oscilação da 

demanda de serviços, esta estratégia não foi eficiente para obter vantagem competitiva (SHI, 

2007). Devido a diferentes questões como: a redução de custo, mudanças aceleradas na 

tecnologia e exigência entre consumidores, ficou complexo para as organizações controlar, 

em planilhas, todos os processos que criam vantagem competitiva. Diante da complexidade 

deste processo, é recomendada a terceirização, 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 

organizações verticalmente integradas. 

A terceirização pode permitir as organizações se concentrar em áreas de negócio que 

geram vantagem competitiva, e terceirizar atividades periféricas que a permitam aproveitar as 

competências 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 eficiência e, 

portanto, atrair pessoas altamente capacitadas. Estas vantagens podem gerar valor a fim de 

proporcionar serviços de qualidade a um baixo custo para o cliente, e ao mesmo tempo 

permitir ao fornecedor obter lucro.  

Outro ponto relevante na delegação de atividades em TI é a inovação e acesso às novas 

tecnologias, porém muitas organizações relutam em terceirizar, pois temem que possam 

perder a capacidade de inovação no futuro. No entanto, na terceirização existem diversas 

oportunidades significativas para alavancar as capacidades dos fornecedores para os produtos 

e serviços das organizações, ao invés de tentar replicar os recursos de uma rede de 

fornecedores, pode ser prudente utilizar a terceirização para explorar plenamente os 

investimentos dos fornecedores, a fim de inovar e utilizar serviços especializados. Por 

exemplo, a empresa Dell compra componente como software e componente de design de 

terceiros e investe em áreas onde se percebe uma oportunidade de valor (CHIESA & 

TECILLA, 2000; LICHTENTHALER, U, 2009; CUI, & LOCH, 2011; CUI et al., 2012). 
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A eficiência de custos é relevante para a terceirização, como também, segundo Bryce & 

Usseem (1998) e Burdon & Bhalla, (2005) destacam-se a qualidade na execução das 

atividades de serviços como um objetivo importante na terceirização. Nessa perspectiva, 

relataram que as organizações com maior qualidade nos serviços prestados aos clientes 

possivelmente poderão engajar-se em iniciativas de terceirização. 

Todavia, diferentes são os motivadores para a terceirização, sendo necessário que as 

empresas contratante dos serviços de tecnologia da informação apresente conhecimento sobe 

o processo, considerando fatores que agreguem valor ao negócio. 

É importante destacar que as decisões também estão presentes no processo de 

terceirização de tecnologia da informação, em virtude disso será descrito na seção 3.2 

modelos de decisão para a terceirização de TI. 

3.2 Modelos para a tomada de decisão em terceirização de TI 

Cabe levar em consideração as decisões como um importante fator para a realização da 

terceirização enquanto recurso estratégico, que permite às organizações desenvolver e 

alavancar as capacidades necessárias para competir no atual ambiente de negócios global. 

Empresas líderes vêm adotando estratégias mais sofisticadas de terceirização, estas têm se 

beneficiado em acessar os recursos de fornecedores especializados com uma variedade de 

processos de negócio. Desta forma é possível terceirizar os processos críticos e melhorar suas 

capacidades centrais, que levam à vantagem competitiva.  

No entanto, as organizações estão deixando de aproveitar as oportunidades oferecidas 

pela terceirização, além disso, estão apressadas em decidir pela terceirização sem explorar o 

contexto de decisão. Por isso, é recomendando uma análise das questões críticas, incluindo as 

implicações para vantagem competitiva, entre elas a capacidade dos fornecedores, e os riscos 

de mercado (MCIVOR, 2010). 

Em geral, os gestores tomam como base a intuição 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 informação para estruturar ou racionalizar o processo. 

Outro ponto relevante a ser destacado é o que leva os gestores a escolher é a intuição como 

método de apoio devido, rapidez e confiança em si mesmo. No entanto, a intuição não é 

descartada no processo decisório, visto que pode agregar valor na estruturação do processo de 

decisão. Entretanto, o ideal é utilizar o conhecimento e experiência para estruturar o 
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problema, a fim de se prevenir contra possíveis falhas, isto é, definir o que deve ser decidido e 

determinar os critérios para decisão, garantindo uma visão mais clara do problema 

(LACHTERMACHER, 2002). 

De acordo com Russo & Schoemaker (2001) uma decisão racional é necessário o 

mínimo de estruturação, devido à complexidade, em termos de competitividade que as 

organizações vêm enfrentando. Observando esta importância da decisão, serão apresentados 

alguns modelos estruturados propostos na literatura para decidir sobre a terceirização de TI. 

Mcivor (2010) descreve duas teorias no estudo de terceirização de tecnologia da 

informação: Transação de Custo e Economia (TCE) e Visão Baseada em Recursos (RBV). A 

primeira explicita as condições em que uma organização deve realizar um processo interno, 

dentro de seus limites. Conforme a teoria, uma empresa deve tomar a decisão de terceirização 

com base na redução de custos de produção e transação; os custos de produção referem-se aos 

gastos diretos envolvidos na criação dos produtos ou serviços, e incluem custos de trabalho e 

infraestrutura, pois tendem a ser menor com a terceirização devido ao poder de negociação, a 

fim de obter economias de escala por servir um determinado número de clientes.  Os custos de 

transação incluem ainda a seleção de fornecedores, negociação dos preços, elaboração 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 preocupações desta teoria é a capacidade da organização em se 

desenvolver e afetar a sua posição competitiva no mercado, e explorar oportunidades no 

ambiente de negócios (MCIVOR, 2010). 

A RVB descreve que a decisão de terceirizar é influenciada pela capacidade de uma 

organização investir em desenvolvimento, e a capacidade de sustentar uma posição de 

desempenho superior em relação aos concorrentes. Sendo assim, os processos em que a 

organização não tem os recursos necessários, ou capacidades internas, estão sujeitos à 

terceirização. As organizações podem também, acessar recursos externos complementares de 

fornecedores, o que reforça a desvantagem de realizar tais processos internamente.  

As duas teorias se referem ao processo de decisão em terceirização, mas se concentram 

em questões diferentes: A primeira teoria, TCE, na estratégia eficiente da terceirização; já a 

segunda, RBV, visa à vantagem competitiva, através de uma série de áreas de negócios, 

confrontando com as restrições de recursos. Isso significa que deve haver prioridade na 
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alocação de recursos em determinadas áreas de negócios, onde possuam pontos fortes, e 

terceirizar áreas críticas. De fato, as organizações almejam à terceirização como um meio para 

atingir melhorias de desempenho nas áreas do negócio (MCIVOR, 2010). 

A proposição principal da estratégia de terceirização é o desenvolvimento bem 

sucedido, que envolve uma análise, incluindo a capacidade relativa no processo, contribuição 

do processo para a vantagem competitiva e o potencial de oportunismo de terceirização. 

Analisando cada uma destas dimensões é gerado um número de estratégias de terceirização. A 

relação entre cada uma destas dimensões e as estratégias de terceirização é descrita na Figura 

3.1. 
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Figura 3.1 – Estratégia de terceirização 

Fonte: Traduzido de McIvor (2010) 

No primeiro quadrante são descritos os processos críticos, nos quais os concorrentes ou 

fornecedores são capacitados em relação ao cliente. Neste caso, o cliente deve considerar 

melhoria no desempenho do processo.  
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A opção, investimento interno, envolve investir os recursos necessários para enfrentar a 

disparidade de desempenho no processo. O cliente pode considerar esta opção por conta do 

alto potencial de oportunismo, como por exemplo, a falta de fornecedores especializados.  

A terceirização é apropriada nos caso em que as capacidades da organização estão atrás 

das habilidades do concorrente, e possui dificuldades em justificar um investimento 

substancial de recursos para evoluir sobre os recursos externos. Esta opção é fundamental, 

pois é oneroso para o cliente aumentar a posição de desempenho.  

No segundo quadrante observa-se: os processos que são críticos para a vantagem 

competitiva, nos quais o cliente tem uma posição de forte desempenho.  

A estratégia de estimular o desempenho interno envolve executar o 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 organizações 

construiu uma vantagem de desempenho significativa através da experiência ao longo do 

tempo, o que torna difícil que outras empresas repliquem esta capacidade; além disso, a 

posição 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 organizações estão em 

uma posição forte para sustentar a sua vantagem de desempenho sobre o tempo. Em alguns 

casos, pode não ser possível terceirizar os processos devido à falta de fornecedores no 

mercado para atender os níveis de desempenho exigidos, então as organizações podem decidir 

executar os processos internamente, devido ao impacto sobre a sua posição competitiva. 

A terceirização não é adequada em alguns casos, em que a posição de desempenho 

superior atualmente ocupado por uma organização não é sustentável e pode ser rapidamente 

replicada pelos concorrentes. O ideal é ter um desempenho superior em tantos processos 

críticos quanto possível, assim pode ser relevante se concentrar em processos que a 

organização possui um maior desempenho, pois as organizações estão reconhecendo que a 

vantagem competitiva pode ser alcançada através da especificação em determinados 

processos.  

No terceiro quadrante: existem concorrentes ou fornecedores que são mais capacitados 

em relação ao cliente referente aos processos que não são fundamentais para a vantagem 

competitiva. Sendo que os processos, que não são críticos 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, não pode 

ser uma fonte de vantagem competitiva. Assim, empresas deixam de apreciar os custos de 

oportunidade de investir em processos que não são críticos para o sucesso empresarial. Ainda, 

como resultado de questões culturais e históricas, pode haver uma visão predominante de que 

tudo pode ser realizado internamente. 

No quarto quadrante: O cliente é mais competente que os concorrentes e fornecedores 

em um processo que não é crítico para a vantagem competitiva.  

Para a terceirização, nesse caso, considera-se que embora o cliente tenha uma posição 

de forte desempenho, o processo não é central para a vantagem competitiva. O ideal, para as 

organizações é considerar a terceirização do processo, e concentrar em procedimentos que são 

mais críticos para a posição competitiva da organização. A presença de um fornecedor com 

capacidades semelhantes no processo pode permitir, o cliente, estabelecer uma iniciativa de 

desenvolvimento das atividades para um terceiro, através da transferência de funcionários e 

equipamentos para este fornecedor. Outra opção na estratégia potencial de terceirização 

consiste em explorar a capacidade nesta área através da criação de uma empresa que se 

especializa no campo de atuação e cria fluxos de receita adicionais. 

Quanto a manter internamente, deve-se considerar que em determinadas circunstâncias 

pode não ser possível terceirizar o processo, devido à falta de fornecedores capazes no 

mercado, então a organização pode optar em manter os processos internamente, ou por não 

possuir habilidades para desenvolver a área de negócio, ou porque não existem produtos 

viáveis para atrair quantidade significativa de clientes externos. Uma opção potencial para 

manter o controle do processo internamente, é estabelecer uma facilidade em comunicação, 

diminuindo a burocracia no processo de relacionamento.  

Determinar o desempenho nos processos em relação aos concorrentes é uma 

preocupação fundamental para as organizações na decisão de terceirização, desta forma, a 

posição relativa à capacidade do processo, envolve a identificação do desempenho e 

disparidades entre os clientes, concorrentes e fornecedores. Para fins de terceirização, o 

cliente pode possuir tanto uma posição capacidade distintivo ou uma posição de não 

capacidade distintiva no processo. A lógica da RBV descreve que as organizações devem 

realizar internamente processos que são importantes e difíceis de imitar, para ganhar 

vantagem competitiva. Esta lógica está integrada à dimensão relativa na capacidade de 

posição. 
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Outro aspecto de decisão em terceirização sobe a ótica de Lacity et al., (1996) relata que 

a terceirização está associada a uma abordagem seletiva, que está cada vez mais refletida na 

estrutura do mercado. Esta prática seleciona aplicações de tecnologia da informação a 

fornecedores, mantendo outras aplicações de TI internas nas empresas.  

A abordagem seletiva evita a abordagem de “tudo ou nada” para a terceirização em 

favor de uma abordagem mais flexível e modular. Todavia, surge um fator de complexidade 

aos gerentes, devido à ampla gama de opções, a serem tomadas no processo decisório, os 

gestores podem falhar em suas decisões sobre, quais os serviços de TI serão terceirizados e 

quais serviços serão mantidos internamente na empresa. Baseado nas experiências das 

empresas foi proposto um quadro de contratação seletiva para trabalhar as questões 

complexas associadas com as decisões de terceirização de tecnologia da informação. 

O estudo proposto por Lacity, et al., (1996) representa uma variedade de decisões em 

terceirização, com opções que variam em relação aos contratos para a prestação de serviços de 

TI ou apenas parte da prestação de serviços de tecnologia da informação. De acordo com a 

variedade, as decisões do estudo de caso foram agrupadas em quatro categorias: 

- Total de outsourcing: A decisão de transferir todas as atividades de TI para o 

fornecedor externo.  

- Total de insourcing: A decisão de manter todas as atividades de tecnologia da 

informação interno a empresa. 

- Seletivo outsourcing: Neste caso, a prestação de serviços por provedores externos 

situa-se entre 20 % e 80 % do orçamento de TI. Os fornecedores externos se responsabilizam 

pela entrega dos resultados sob sua responsabilidade enquanto cabe a área de tecnologia da 

informação a atribuição de entrega das atividades prestadas internamente. O sourcing seletivo 

atende às 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 serviços que surgem a partir de precedentes históricos, ao invés de uma avaliação 

fundamentada do mercado de serviços de tecnologia da informação. 

A primeira etapa é esclarecer as diferentes formas em que a TI pode ser entregue ao 

negócio. A Figura 3.2 fornece um conjunto consistente de conceitos para pensar através das 

opções de terceirização de TI. 



Capítulo 3 Revisão da Literatura 

 

40 

 

Compra de 

Recursos

Fornecedor 

preferêncial

In-House

Contratação 

externa

Contratante 

preferêncial

Transação

Relacionamento

Estilo da compra

Foco da compraRecusos Resultados

Outsourcing

Insourcing

 

Figura 3.2 – Estratégia de terceirização 

Fonte: Traduzido de McIvor (2010) 

Recomenda-se diferentes estratégias de contratação que podem ser usadas desde a 

compra de recursos como parte de uma equipe interna, até a contratação e o fornecimento 

completo de uma atividade de tecnologia da informação. Em geral os participantes dos 

contratos podem ser classificados com base em duas dimensões: estilo da compra e foco da 

compra. Identificam-se dois estilos de compra: transação ou relacionamento. O estilo 

transação envolve contratos com detalhes suficientes para servirem como documento de 

referência original. O estilo de relacionamento envolve menor nível de detalhe. 

Identificam-se ainda duas opções de compra de foco: recurso ou resultado. Com uma 

opção de recurso, a empresa compra recursos dos fornecedores, tais como hardware, 

software, ou especialidade, entretanto auto gerência a entrega da atividade de TI. Com uma 

opção de resultado, os fornecedores gerenciam a entrega da atividade de tecnologia da 

informação para proporcionar à empresa os resultados especificados. 

Combinando-se estilo de compra e compra de foco, estabelecem-se quatro maneiras 

diferentes de usar o mercado de TI externo conforme descrito na Figura 3.2, resultando em 

quatro tipos de contratos específicos: 

-Compra simples: As organizações compram para atender as necessidades temporária. 
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-Compra com fornecedor preferencial: Esta estratégia conduz a abordagem de compra 

simples ao longo prazo, ou seja, as organizações desenvolve relacionamento estreito com 

determinado fornecedores, com o objetivo de ter acesso a recursos para as suas atividades de 

tecnologia da informação. 

-Contratar fora: Neste caso o fornecedores são responsáveis pelos resultados das 

atividades. 

-Contratar com fornecedor preferencial: As organizações realizam contratos de longo 

prazo com fornecedores para ajudar a mediar riscos. Os fornecedores são responsáveis pelo 

gerenciamento e execução das atividades. Para garantir um grau de desempenho do 

fornecedor, o contrato é baseado em incentivos para assegurar os objetivos comuns. 

Diante das opções é apresentada a matriz de decisão para cada um dos conjuntos de 

chaves de negócios, fatores econômicos e técnicos. Esta matriz tem como objetivo representar 

uma estrutura para a discussão de gestão e decisão, e não uma metodologia mecanicista. Na 

prática, os gestores terão de escolher entre uma série de trade-offs que irão surgir durante o 

debate relacionado a questões de interesses no processo de tomada de decisão.  

O processo de escolha de quais as atividades de TI que deverão ser terceirizadas ou 

mantidas internas, requer uma análise de decisão. A terceirização bem sucedida começa com a 

análise das atividades de tecnologia da informação desempenhada pela empresa, em seguida 

pela identificação das candidatas à terceirização, analisando não só a contribuição das 

atividades de TI como estratégia competitiva, mas também a sua contribuição para as 

operações de negócios (MCFARLAN & NOLAN, 1995). 

3.3 Aplicações da metodologia Value Focused Thinking em TI 

O processo de estruturação de problema tem reflexo diretamente no processo decisório, 

em virtude disso, é importante estruturar o problema a fim de tornar mais claro e eficiente o 

processo decisório. Assim, nesta sessão, serão apresentados alguns trabalhos realizados, 

utilizando o VFT no contexto da tecnologia da informação. 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 móvel, a qual proporciona flexibilidade de comunicação e colaboração. O trabalho 

utiliza a abordagem value focused thinking para examinar as implicações estratégicas da 

tecnologia móvel e analisa o impacto estratégico nas organizações. O uso desta metodologia 
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visa tornar clara, as implicações estratégicas da utilização da tecnologia móvel para dar 

suporte às vendas e marketing na organização. As contribuições de Sheng et al., (2005), 

foram o desenvolvimento de uma rede de objetivos meios e dos objetivos fundamentais, que 

correspondem às estratégias da empresa, como fontes de vantagem competitiva. 

Outro trabalho apresentado por Dhillon & Torkzadeh (2006) adota uma perspectiva 

ampla de segurança da informação, considerando os valores para a organização. Esses autores 

utilizam o value focused thinking para identificar os objetivos fundamentais e os objetivos 

meio como forma de alcançar os objetivos estratégicos de segurança da informação 

estabelecidos pelo decisor. Os resultados dessa pesquisa questionam a aplicação generalizada 

da confidencialidade, integridade e disponibilidade como os principais pilares na concepção 

de segurança da informação. 

Em outra perspectiva referente à segurança da informação Drevin et al., (2007) reforça 

a importância do tema para reduzir o erro humano, roubo, fraude e uso indevido da TI. O 

trabalho de Drevin et al., (2007) centra-se na sensibilização para a segurança das TI e como 

identificar as principais áreas de interesse para abordar, em programas de conscientização de 

segurança das TI, fazendo uso da metodologia value focused thinking. O resultado desta 

abordagem é uma rede de objetivos que são importantes na tomada de decisões para o 

planejamento de segurança da informação. 

Neste trabalho a relevância da terceirização de serviço de TI despertou a atenção para o 

desenvolvimento de estudos nesse setor, tendo em vista às potenciais contribuições e 

estratégias para a empresa. 

A partir dos demais estudos, o presente trabalho propõe-se a estruturar e gerar 

alternativa para o problema de decisão de terceirização de serviço de TI, em um estudo de 

múltiplos casos em uma empresa setor do público e outra do setor privado, e desta forma, 

disponibilizar informações sobre as diferentes perspectivas. Pretende-se com isso, estabelecer 

a avaliação das alternativas e critérios para decisão no contexto de terceirização de TI. 

3.4 Aplicações de decisão multicritério no processo de terceirização de TI 

De acordo com Zeleny (1982) tornou-se difícil ver o mundo de forma unidimensional e 

usar um único critério para julgar o que vemos. Neste sentido, o problema da terceirização de 

serviço de TI se enquadra no âmbito da modelagem multicritério. Segundo Almeida (2011) 

em um contexto de estudo são identificadas mais de uma alternativa e critérios, onde esta 
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modelagem pode estar presente. A terceirização dos serviços de tecnologia da informação tem 

o propósito de alcançar múltiplos objetivos, tais como, reduzir custos, qualidade dos serviços 

e foco nas atividades principais, para o qual as organizações convergem o foco da estratégia. 

As decisões estão presentes diariamente para as pessoas, em geral e particularmente, 

para aqueles executivos das organizações que estão empenhados na busca de soluções para 

problemas complexos que apresentam várias alternativas e múltiplos critérios. 

Sendo assim, pode-se descrever a estrutura de um processo de decisão como uma 

sequência de etapas em que o gestor identifica alternativas existentes, suas respectivas 

consequências, e em seguida, escolhe a alternativa que apresenta o maior retorno de vantagem 

para si (GOMES et al., 2009). 

Os resultados obtidos do modelo são apenas recomendações pela sua própria natureza, e 

podem, ou não, ser seguidas pelos decisores. Tais recomendações não apontam a solução 

ótima do problema real, elas são identificações originadas de conclusões bem fundamentadas 

e de convicções construídas durante o processo de apoio à decisão (ROY, 1996). 

As metodologias de apoio à decisão multicritério são utilizadas como ferramentas para 

apoiar o decisor a agrupar, integrar e sintetizar seu conhecimento, em relação à dificuldade de 

analisar o contexto do problema em relação ao sucesso das estratégias pretendidas (GOMES 

et al., 2009). 

Nestas circunstâncias, o trabalho de Chen et al., (2011) aborda um problema descrito na 

seção 2.1.2, contido na segunda fase, referente a seleção de parceiros de terceirização como 

uma meta importante para as organizações.  Chen et al., (2011) apresenta ainda um método 

fuzzy alinhado com o método de Preferências Ranking PROMETHEE para avaliar quatro 

fornecedores potenciais, utilizando sete critérios e quatro decisores, usando um estudo de caso 

real. Os resultados apresentados fornecem uma referência que auxilia os decisores a 

proporcionar eficiência na contração de fornecedores de TI nos processos de decisão de 

terceirização. 

Yang & Huang, (2000) argumentam que as empresas precisam considerar outras 

dimensões, incluindo a gestão, estratégia, economia, tecnologia e fatores de qualidade. O 

trabalho propõe ainda, um modelo de decisão, utilizando o método AHP para auxiliar os 

usuários na estruturação do problema de terceirização. Nesse sentido Yang & Huang, (2000) 

apresenta um modelo de decisão para escolher e analisar os fatores no processo quantitativo, 

com objetivo de tomar melhores decisões e obter melhores resultados de outsourcing de TI. 
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A partir dos trabalhos abordados, verificou-se uma ênfase na revisão bibliográfica em 

questões relacionadas à seleção de provedor de serviço externo, porém não foram 

encontrados, na literatura, trabalhos relatando à identificação e decisão sobre as alternativas 

de TI para terceirização alinhadas as estratégias de negócio, abordando a estruturação de 

problema em especifico o VFT e abordagem multicritério. Diante da ausência de pesquisas, 

este trabalho pretende preencher esta lacuna. 

3.5 Aplicações de decisão multicritério com lógica fuzzy 

Os problemas de decisão multicritério têm sido estudados ao longo dos anos e um 

grande número de métodos surgiu para apoiar as diferentes abordagens e necessidades 

apresentadas por estes problemas. Além disso, os métodos têm sido adaptados para lidar com 

problemas mais complexos como, por exemplo, a dificuldade para definir os parâmetros do 

modelo pelo decisor. 

Todavia, mesmo utilizando os métodos multicritério de apoio à decisão, há uma vasta 

gama de problemas onde a avaliação das alternativas, por meio de uma variável quantitativa 

exata, é uma tarefa difícil para o decisor avaliar. Alguns problemas apresentam outra questão 

a ser considerada, que é a imprecisão de alguns dados de entrada, seja devido à dificuldade 

que o gestor pode encontrar em avaliar as alternativas por meio de uma variável quantitativa 

exata, seja pela imprecisão relacionada à característica do problema, ou ainda, devido ao 

contexto no qual está inserido. Independente do motivo, o fato é que este tipo de problema 

requer um tratamento diferenciado que possa incorporar sua subjetividade e imprecisão 

(THURSTON & CARNAHAN, 1992). 

Diante das ideias apresentadas, a teoria dos conjuntos fuzzy pode ser utilizada como 

forma de incorporar as incertezas relacionadas às avaliações subjetivas e à estruturação de 

problemas de caráter ambíguo. Dentre as diversas abordagens fuzzy encontradas na literatura, 

pode-se citar o problema estudado por Czyzak & Slowinski (1996) que utilizaram a 

abordagem de sobreclassificação fuzzy para solução do problema de ordenação.  

Czyzak & Slowinski (1996) propuseram um método para ordenar ações com avaliações 

fuzzy por meio da avaliação das relações de sobreclassificação construídas pelos índices de 

concordância e discordância, utilizando os conceitos de possibilidade e necessidade.  

Belacel (2000) propôs um método multicritério de classificação fuzzy, chamado 

PROAFTN, hábil em determinar relações fuzzy de indiferença pela generalização dos índices 
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de concordância e discordância utilizados no método ELECTRE III. Este método utiliza uma 

síntese da abordagem de sobreclassificação.  

Yu et al., (2009) propuseram um modelo, utilizando técnicas de inteligência artificial, 

para analisar e avaliar os níveis de risco de crédito, sobre um conjunto de critérios pré-

definidos. Os resultados da avaliação, são geradas por diferentes agentes inteligentes, em 

seguida são fuzzificados em algumas opiniões difusas no nível de risco de crédito. Finalmente, 

estes são defuzzificados em um valor agregado para apoiar a decisão final. 

Outro trabalho proposto por Wu, & Chen (2011), tem por objetivo desenvolver uma 

nova metodologia para solução de problemas de decisão multicritério em problemas com 

informações imprecisas, usando o conceito de Método ELECTRE. Esta abordagem integra o 

conceito de sobreclassificação. 

Hatami-Marbini & Tavana (2011) propuseram um método de sobreclassificação fuzzy 

alternativo, estendendo o método ELECTRE I utilizando o método da distância de Hamming 

para comparar ações, a fim de incorporar o caráter vago e impreciso de avaliações 

linguísticas. Segundo os autores as contribuições 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 informações 

imprecisas. 

Javanbarg et al., (2012) apresentam um modelo de otimização fuzzy para resolver 

problema de decisão multicritério com base em um processo de hierarquia difusa analítica 

(AHP fuzzy). Sendo possível trabalhar com os julgamentos imprecisos. O método proposto 

transforma um problema de priorização fuzzy no modelo de otimização não-linear restrita, 

sendo aplicada para resolver o modelo de otimização como um sistema não linear de 

equações. 

O recrutamento de pessoas é um processo importante na gestão. Baseado nesta visão 

Kabak et al., (2012) propõem um trabalho para a seleção soldados de guerra, que possuem 

diferentes características em relação à seleção de pessoal. A natureza critérios múltiplos e a 

presença de fatores tanto qualitativos como quantitativos torna-se consideravelmente mais 

complexa. O trabalho de Kabak et al., (2012) propõe uma abordagem de decisão multicritério 

difuso híbrido permitindo a combinação de ambos os fatores qualitativos e quantitativos. O 

uso de uma combinação de ANP Fuzzy, TOPSIS Fuzzy, técnicas ELECTRE fuzzy, propondo 

uma abordagem MCDM para a seleção desses profissionais. 



Capítulo 3 Revisão da Literatura 

 

46 

 

3.6 Terceirização de TI no setor público e privado 

A terceirização de tecnologia da informação tornou-se um fenômeno mundial, tanto no 

setor público quanto no setor privado contribuindo de forma significativa para a economia 

mundial. Contudo, Burnes & Anastasiadis, (2003) concluem que ambos os setores estão em 

desenvolvimento. 

Diante disso, esta pesquisa descreve uma visão geral da terceirização de TI entre o setor 

público e privado, conforme demonstra a Figura 3.3 destacando alguns procedimentos 

realizados no ciclo da terceirização, enfatizando a distinção entre objetivos e perspectivas 

nestes setores. 

 

Figura 3.3 – Interseção da terceirização de TI sobe a visão pública e privada 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

Uma análise da literatura mostra que o setor público tem sido alvo das pesquisas. 

Através desse trabalho foi constatado que o setor público difere quanto aos resultados em 

relação ao setor privado, no que se referem a outsourcing TI (SWAR et al., 2012). 

Khalfan (2004) ressalta a importância do setor público e sobre a disparidade entre o 

setor público e privado; além disso, destaca a lacuna entre estes setores referente à 

terceirização de TI, e deixa clara a necessidade de abordar essas diferenças entre a 

organização pública e privada. 

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

Nessa disparidade, o valor do setor privado é caracterizado através de medidas financeiras 
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com o principal objetivo de gerar lucros, enquanto no setor público é difícil definir esses 

valores. Constata-se então que as estratégias de ambos são motivadas por objetivos e valores 

distintos, como também, o valor público está relacionado com a realização dos objetivos 

definidos por programas governamentais e de entrega de serviço público aos cidadãos 

(VILVOVSKY, 2008).  

O valor público é, portanto, relacionado com a eficiência de ação da administração 

pública. Swar et al., (2012) assinala que o poder político representa a aspiração coletiva, já o 

setor privado visa tratar o cliente de modo diferenciado buscando lucros.  

Lin et al. (2007) também apontam diferenças entre setores público e privado na 

terceirização de TI, destacando o processo decisório e a responsabilidade na decisão de 

compra, gestão de pessoal e recrutamento, os riscos de falhas, culturas organizacionais, e a 

gestão do sistema de informação. As diferenças entre os setores público e privado são claras 

na literatura, porém Lin et al. (2007) descreve a falta de investigação para o setor público 

outsourcing TI. 

Fazendo um paralelo entre ambos os setores, observa-se que na gestão pública, o 

paradigma da eficiência tem sido um dos principais impulsionadores para o desenvolvimento 

de políticas de reforma da administração pública, e incluindo iniciativas de terceirização de 

tecnologia da informação. Esta transformação na lógica subjacente à concepção e avaliação de 

organizações do setor público tem implicações consideráveis para a natureza dos serviços 

prestados, com o propósito de minimizar as consequências, associados aos valores público 

(SWAR et  al., 2012). 

Há também a percepção de que elementos da má gestão estão associados às 

organizações do setor público (KHALFAN, 2004). Diante deste fato, no setor público, a 

terceirização de TI pode ser caracterizada por sua ineficácia e ineficiência.  

As organizações do setor público têm de cumprir múltiplos objetivos, tais como o 

fornecimento de melhores serviços com orçamentos reduzidos, e com baixo capital intelectual 

(CILEK et al., 2004). Em contraste, a motivação para a terceirização de TI por organizações 

do setor privado é gerada internamente e faz parte da estratégias das organizações (BURNES 

& ANASTASIADIS, 2003). 

Embora ambas as organizações, pública e privada, enfrentem o mesmo problema de 

capacidade limitada, as organizações do setor privado têm como objetivo primordial a 

maximização do lucro (CILEK et al., 2004). Enquanto as organizações do setor privado são 
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livres para definir, o que significa obter valor para si mesma, as organizações do setor 

público, estão sujeitas à auditoria externa (BURNES & ANASTASIADIS, 2003). 

No entanto, tem sido amplamente divulgado que os programas de terceirização de TI, às 

vezes, são atormentados com fracassos (SULLIVAN & NGWENYAMA, 2005). Uma das 

razões mais citadas para o fracasso ocorrido na Austrália, e em outros lugares, foi que a 

maioria das organizações do setor público não conseguiram acompanhar e avaliar os contratos 

de terceirização de tecnologia da informação de forma adequada, especialmente o 

desempenho dos mesmos (GRAHAM & SCARBOROUGH, 1997; PERRIN & PERVAN, 

2004; SULLIVAN & NGWENYAMA, 2005). 

Em virtude desta distinção entre setor público e privado, foi efetuada uma ampla revisão 

na literatura frisando aspectos relevantes, que em geral são tratados de forma diferente, 

conforme descrito na Tabela 3.2 destacando os pontos fundamentais referentes à terceirização 

de TI. 

Tabela 3.2-Análise do setor público e privado 

ASSUNTO SETOR PÚBLICO SETOR PRIVADO 

Motivação/Decisão 

em terceirização de 

TI 

 Acesso a novas tecnologias 

de TI (O’Looney, 1998). 

 A motivação é gerada pela 

estratégia da organização (Burnes & 

Anastasiadis, 2003). 

 

Seleção de 

fornecedor 

 Obrigado pela legislação 

através de um processo 

rigoroso de seleção 

mediante licitação (Burnes 

& Anastasiadis, 2003). 

 Inflexibilidade no processo 

(Moon et al., 2007). 

 Livre para escolher os fornecedores 

(Burnes & Anastasiadis, 2003). 

 Desenvolvimentos e mudanças 

contínuas durante o período do 

contrato (Burnes & Anastasiadis, 

2003). 

Gestão de 

Processos 

 O processo de transação 

pode ser debatido 

publicamente (Gordon & 

Walsh, 1997). 

 Processos são conduzidos atrás de 

portas fechadas com um pequeno 

grupo de decisores-chave (Gordon & 

Walsh, 1997). 

Desempenho  Pouco a ver com o 

desempenho financeiro 

(Van Der Wal et al., 2006). 

 Fator de rentabilidade e 

sustentabilidade principal (Van Der 

Wal et al., 2006). 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 
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3.7 Considerações finais da revisão da literatura 

A partir da revisão da literatura apresentada neste capítulo, foi formulado um 

questionário em relação aos processos no contexto de terceirização de serviço de TI com o 

propósito de avaliar a percepção das empresas com relação a terceirização de tecnologia da 

informação. 

Os resultados da pesquisa realizada com as empresas que terceirizam os serviços de TI 

será possível analisar quais fatores são considerados importantes no processo decisório.   

Essa revisão foi fundamental para desenvolvimento do modelo de decisão elaborado 

para auxiliar os gestores de tecnologia da informação da empresa pública e privada na 

estruturação do problema de decisão e modelagem multicritério na priorização das 

alternativas de serviços de TI a serem terceirizados. 

.
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4 MÉTODO DE PESQUISA 

Este capítulo objetiva a apresentação do método de pesquisa utilizado, no qual é exposto 

a tipologia, os métodos e os procedimentos de pesquisa. É discutida e apresentada, também, a 

sistemática de condução e a operacionalização do estudo de múltiplos casos e a elaboração do 

protocolo utilizado. 

Na abordagem de Jonker & Pennin (2010), a metodologia é considerada como uma 

espécie de "repertório de ação", com base em um conjunto de premissas, considerando as 

condições práticas, segundo a qual o pesquisador estrutura a lógica da pesquisa, dados os 

objetivos que se deseja alcançar. Esse comportamento de pesquisa é guiado por fatos, noções, 

e premissas do pesquisador (implícita e explícita) em virtude de um contexto do problema. 

Diante disso, surge à questão central de “como” o pesquisador irá moldar o comportamento 

do procedimento de pesquisa.  

Baseado neste fato, cada etapa do trabalho será detalhada, com o objetivo de analisar e 

interpretar dados que resultam em informações relevantes para a tomada de decisão, 

proporcionando eficiência e eficácia do processo de terceirização de tecnologia da informação 

(HAIR et al., 2005). 

Este trabalho se configura de acordo com a seguinte questão: Como a terceirização em 

TI tem ocorrido nas empresas da Região Metropolitana do Recife? 

A partir dessa pergunta geral, o processo de pesquisa especifica outras questões tais como: 

 Quais são os motivos considerados pela empresa ao terceirizar serviço de TI? 

 Quais critérios possuem um fator de relevância na terceirização de tecnologia da 

informação? 

 Quais serviços de TI são terceirizados e como esse processo de decisão acontece? 

 Quais são os fatores de riscos para a terceirização de tecnologia da informação? 

 Como as empresas têm gerenciado as atividades executadas pelos fornecedores de 

serviço de TI? 

 Como as organizações avaliam os benefícios? 

 Quais as dificuldades encontradas na terceirização de tecnologia da informação? 

A Tabela 4.1 descreve um conjunto de ações que serão utilizadas para o 

desenvolvimento do levantamento dos dados e análise do processo de terceirização de serviço 

de TI nas empresas, e por fim o estudo de múltiplos casos, aplicando a sistemática de decisão 
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proposta em uma empresa do setor público e outra do setor privado, a fim de avaliar ambas as 

perspectivas referentes ao processo de terceirização de serviço de TI. 

RESPOSTA DA 

PESQUISA

QUESTÃO DA 

PESQUISA

SOLUÇÃO PARA  

O PROBLEMA

1-Revisão da literatura

2-Definição do 

procedimento de pesquisa

3-Definição do público-alvo

4-Escolha do Método de 

coleta de dados

5-Processo de amostragem

6-Organização e análise dos 

dados

7-Elaboração da modelagem 

multicritério

8-Estudo de múltiplos casos

 

Figura 4.1 – Etapas do processo de pesquisa  

Fonte: Adaptado de Jonker & Pennin (2010) 

A partir das questões a serem investigadas serão adotado um conjunto de procedimento 

baseado em oito etapas fundamentais para alcançar respostas e soluções para o problema 

identificado. 

Na fase um da pesquisa foi elaborada uma revisão da literatura descrita na seção dois 

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

partir da seção 4.1. 

4.1 Definição do processo de pesquisa  

A pesquisa bibliográfica/revisão de literatura foi abordada com caráter descritivo 

destacando a tecnologia da informação, estruturação de problema em especifico o value 

focused thinking e decisão multicritério. O levantamento de dados através do questionário, foi 

uma forma de analisar o contexto estudado. O estudo de múltiplos casos como exploratório, 
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avaliando a terceirização de serviço de tecnologia da informação em uma empresa do setor 

público e outra do setor privado.  

De acordo com Hair et al., (2005), inicialmente a pesquisa bibliográfica e revisão da 

literatura permitem identificar, conhecer e acompanhar o desenvolvimento de determinado 

campo de conhecimento. Foi elaborado um questionário para o levantamento de dados a partir 

de uma amostra significativa que permitirá obter maior percepção dos gestores de TI sobre o 

determinado problema, tendo como objetivo analisar como as empresas reagem diante do 

procedimento de terceirização de tecnologia da informação. 

Diante da literatura existente sobre o assunto descrito, foi retratado e realizado um 

estudo de múltiplos casos avaliando as características do processo de terceirização de serviço 

de TI em uma empresa no setor público e outra do setor privado. 

Neste estudo exploratório foi utilizada uma metodologia de estruturação de problema de 

decisão, em específico o value focused thinking, em seguida foi aplicado um método de 

decisão multicritério para a priorização dos serviços de TI a serem terceirizados. 

4.2 Definição do público alvo da pesquisa 

O público-alvo corresponde a todos os elementos da população que se deseja investigar 

(HAIR et al., 2005). O processo de decisão em terceirização de serviço de TI é uma atividade 

comum nas empresas. De modo geral as companhias precisam fazer uso da tecnologia da 

informação em diferentes segmentos, assim, a compra desses bens ou serviços pode variar de 

uma empresa para outra, no entanto, há diferentes aspectos a serem considerados, tais como: 

impacto nos custos das empresas; desempenho de negócio; disponibilidade dos fornecedores 

no mercado, dentre outras. 

Em virtude da tecnologia da informação apoiar e estar presente em diferentes setores da 

economia, a investigação não se destina a um setor específico, visto que o processo decisório 

está contido em todos eles, porém utilizam diferentes mecanismos e métodos para identificar 

e decidir sobre “o quê terceirizar”. A pesquisa abrange tanto as empresas públicas quanto 

privadas da Região Metropolitana de Recife, além disso, o foco está direcionado aos 

motivadores de terceirização, critérios de seleção de serviços de TI, quais os tipos de serviços 

são terceirizados, e a importância da formalização do processo de decisão. 



Capítulo 4 Método de pesquisa 

 

53 

 

O publico alvo desta pesquisa são empresas de grande e médio porte. O questionário foi 

enviado para 43 empresas, sendo que apenas 15 empresas participaram da pesquisa. O tempo 

de resposta do questionário está 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 observação e o levantamento de dados através do survey. Neste 

trabalho, será realizada a coleta utilizando o survey, que são formas de levantamento de dados 

primários em que as informações são fornecidas pelo próprio indivíduo.  

No método survey, os dados foram coletados por meio de um questionário auto 

administrado (HAIR et al., 2005). Tendo em vista a abrangência do estudo, decidiu-se utilizar 

um software web para criar o questionário on-line, sendo assim, mais de um participante 

poderá acessar o questionário ao mesmo tempo, proporcionando maior agilidade. Como perfil 

dos respondentes optou-se por gestores de TI ou responsáveis pela atividade de TI nas 

empresas selecionadas para compor a amostra.  

Após decidir o método para a coleta de dados, foi elaborado o questionário. De acordo 

com Hair et al., (2005), um questionário bem elaborado é importante, a fim de garantir a 

precisão dos dados coletados. 

O questionário desenvolvido neste trabalho é constituído principalmente de questões 

fechadas, oferecendo opções predeterminadas de respostas. Segundo Hair et al., (2005), esse 

tipo de questões são mais difíceis de elaborar; no entanto, facilita a classificação e análise dos 

dados posteriormente. 

As questões abordadas no questionário irão abranger diversos aspectos do processo de 

seleção de fornecedores, sendo o questionário estruturado em oito seções, conforme a 

descrição na Tabela 4.1. Embora, foram apresentados apenas os resultados que contribuíram 

para a proposição da sistemática de decisão. 
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Tabela 4.1-Estrutura do questionário da pesquisa 

SEÇÕES ASSUNTOS ABORDADOS 

Informações Gerais Porte da empresa, Setor de segmento (SEBRAE, 

2012). 

Motivadores de Terceirização de TI Quais os motivadores para adoção da 

terceirização de serviço de TI (PALVIA, 1995; 

YARLIKAŞIT, 2009; QUELIN & DUHAMEL, 

2003; BURDON & BHALLA, 2005; HITT & 

HOLCOMB, 2007; HARLAND et al., 2005; 

PRAHALAD & HAMEL, 1990; ALEXANDER 

& YOUNG, 1996; BRYCE & USSEEM, 1998; 

CUI, & LOCH, 2011; WILLCOCKS et. al 

1995; SHI, 2007; QUINN, 1999; 

LICHTENTHALER, 2009; CHIESA & 

TECILLA, 2000; CUI, & LOCH, 2011; CUI et 

al., 2012). 

Quando Terceirizar Serviço de TI Em que situação se deve terceirizar serviço de 

TI. (SAAD, 2006; LUFTMAN et al., 2004 ) 

Serviços de Terceirização de TI Quais os tipos de serviço de TI são terceirizados 

(LUFTMAN et al., 2004; SCHNIEDERJANS et 

al; MCIVOR, 2010). 

Critérios abordados na Terceirização de 

TI 

Em relação à decisão de terceirização, quais 

critérios são considerados pela empresa 

(YANG & HUANG, 2000; DOMINGUEZ, 

2006; SANTOS & CAMPOS, 2012). 

Seleção de Fornecedores Perfil dos Fornecedores, características de 

avaliação de desempenho da atividade 

terceirizada (DOMINGUEZ, 2006; BAIRI, & 

MANOHAR, 2011; CHADEE & RAMAN, 

2009; CHANG et al, 2012; CHEN et al., 2011). 

Contratos de Terceirização de TI Características do contrato de terceirização do 

serviço de TI (SCHNIEDERJANS et al., 2007 

PERUNOVIC et al., 2012; SANTOS & 

CAMPOS, 2012). 

Fatores importantes para o sucesso da 

Terceirização de TI 

De acordo com o perfil dos gestores quais são 

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 variáveis são mensuradas com uso de escalas. As escalas podem ser distintas, e 

segundo HAIR, et al., (2005) são classificadas de acordo com o nível de mensuração, 
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podendo constituir uma escala nominal, ordinal, intervalar ou de razão. Uma escala nominal 

serve para classificar elementos, sendo geralmente utilizadas em estudos qualitativos. Em uma 

escala ordinal, os elementos são classificados em conjuntos ordenados de acordo com alguns 

critérios, no entanto, não possibilita mensurar as diferenças existentes entre os mesmos. Já 

com a escala intervalar é possível medir esta distância entre as categorias e interpretá-las, 

obtendo-se resultados relevantes, por último, a escala de razão apresenta uma única origem ou 

ponto zero, o que torna possível calcular as razões de ponto na escala. 

No questionário, para as questões que buscam descrever os critérios utilizados pelos 

gerentes ou responsáveis na terceirização de serviço de TI, serão utilizadas escalas nominais e 

na maior parte do questionário será 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 precisão.  

Em seguida, após estruturar o questionário, foi realizado um pré-teste com três gestores 

de TI, com o objetivo de avaliar o entendimento das questões pelos respondentes, a coerência 

das respostas e, a partir dessa análise, identificar os ajustes necessários e as potenciais 

melhorias. Durante sua aplicação, foi possível analisar a estruturação das questões, e verificar 

a compreensão do texto, avaliar se as opções de resposta são exaustivas, testar a 

funcionalidade do questionário on-line, além de outros aspectos, tais como melhorias no texto, 

conteúdo, escala, estruturação, e apresentação, 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 mínimo quatro 

indivíduos e no máximo trinta. O processo de amostragem engloba a escolha da estrutura de 

amostra, a seleção do método de amostragem, a definição do tamanho da amostra, bem como 

a implementação do plano de amostragem elaborado.  

A estrutura de amostragem representa a lista abrangente dos elementos, dos quais a 

amostra é extraída. No presente estudo, a amostra foi realizada de forma determinística por 

conveniência, tanto na pesquisa de campo quanto no estudo de múltiplos casos. Considerando 

que o número de empresas é amplo, será necessário listar um grupo de empresas a fim de 

obter um panorama da terceirização de serviço de TI. 
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Após a definição do público alvo, estrutura de amostragem, método de amostragem e 

tamanho da amostra, será iniciada a fase de implementação do plano de amostragem, na qual 

são colocadas em prática a seleção da amostra e a coleta dos dados, pois o tema em estudo se 

trata de uma atividade específica das organizações. 

4.5 Análise e organização dos dados 

A análise dos dados é útil para converter os dados coletados em informações para o 

conhecimento sobre o tema abordado na pesquisa. Para esta análise foi utilizado como apoio o 

software STATISTICA 8.0 (STATSOFT, 2001). 

Após o levantamento de dados, foi iniciado o processo de análise. Para realizar esta 

atividade, o pesquisador dispõe da análise da estatística descritiva com a proposta de 

caracterizar diferentes questões relativas à terceirização dos serviços de TI (HAIR et al., 

2005). 

A partir da percepção dos gestores em relação à terceirização de tecnologia da 

informação, será desenvolvido uma sistemática de decisão apoiando a identificação de novas 

alternativas para terceirização de TI alinhada aos valores dos decisores e utilizando uma 

abordagem multicritério para priorização das alternativas. O item a seguir aborda as etapas 

fundamentais para o desenvolvimento do modelo proposto.  

4.6 Elaboração da modelagem multicritério 

Para o alcance da proposta deste trabalho são utilizadas a modelagem multicritério e 

uma abordagem fuzzy. Nesse sentido Ackoff & Sasieni (1975) apresentam quatro etapas para 

formulação do problema: (1) Definição e estruturação do Problema; (2) Construção do 

Modelo; (3) Obtenção de Solução; (4) Avaliação da Solução. Estas etapas foram utilizadas 

como base para a modelagem do problema apresentado e estão ilustradas na Figura 4.2. 
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Definição e Estruturação do 

Problema

Construção do Modelo

Obtenção da Solução

Avaliação da Solução
 

Figura 4.2 – Etapas da elaboração de um problema de Pesquisa Operacional 

Fonte: Adaptado de Andrade (2009) 

A etapa um consiste na estruturação do problema, é onde ocorre a definição do 

problema considerando os valores e objetivos de estudo apoiados na metodologia de Keeney 

(1992) conforme descrito na seção 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 construção do modelo, a qual é uma fase de fundamental 

importância, pois dela provêm os resultados da estruturação do problema apresentado. Outro 

aspecto tratado cuidadosamente foram os parâmetros de entrada para o modelo, uma vez que 

estes terão influencia direta no processo de decisão. 

As etapas três e quatro correspondem à obtenção da solução, teste do modelo e 

avaliação da solução. Uma vez que o modelo elaborado é aplicado ao problema apresentado, 

segue a fase de validação do modelo. Andrade (2009) argumenta que um modelo é 

considerado válido, se a despeito da sua inexatidão em representar o sistema, ele é capaz de 

prover respostas que possam contribuir para apoiar a decisão a ser tomada.  

Após a elaboração do modelo será feito um estudo de múltiplos casos em uma empresa 

pública e uma privada para validação da proposta, o item a seguir descreve a sistemática 

utilizada para conduzir o estudo de múltiplos casos. 

4.7 Estudo de múltiplos casos 

De acordo com Yin (2005), embora o estudo de caso seja uma investigação empírica, 

em geral há uma discriminação entre alguns pesquisadores, quanto à sistemática do processo 
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de investigação, além de possíveis manipulações durante a pesquisa, o que torna o estudo 

desafiador para o pesquisador. 

No estudo de caso múltiplos casos serão 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 subáreas dentro de uma única etapa dos processos, devido à 

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

Desenvolvimento 

Hierárquico Relatório e Análise

2º Passo: Identificar 

os valores

3º Passo: Desenvolver 

medidas de avaliação

4º Passo: Criar a 

função valor

5º Passo: Atribuir pesos 

à hierarquia de valor 10º Passo: Conclusões 

e recomendações

7º Passo: pontuar as 

alterativas

6º Passo: Gerar as 

alternativas

9º Passo: Análise 

de sensibilidade

8º Passo: Análise 

determinística

1º Passo: Identificar 

o Problema

 

Figura 4.3 – Etapas para modelagem do VFT 

Fonte: Shoviak (2001) 

- Passo um: Reconhecer um problema de decisão - Esta etapa é direcionada ao decisor, 

com o propósito de identificar situações de decisão, fazendo-se necessária uma retrospectiva 

do processo, como também a compreensão dos objetivos do problema (CLEMEN & REILLY, 

2001). É importante lembrar que, caso cada etapa não seja executada corretamente, o gestor 

estará resolvendo o problema errado, desperdiçando recursos. 

- Passo dois: Identificar os valores – As hierarquias são formada para representar os 

valores descritos pelos gestores. Um exemplo de uma hierarquia de valor é dado na Figura 

4.4. 
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PROBLEMA/OPORTUNIDADE DE 

DECISÃO

Objetivos Fundamentais Objetivos Fundamentais Objetivos Fundamentais

Objetivos Meios 1 Objetivos Meios 2 Objetivos MeiosObjetivos Meios

 

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 decisão. Em 

seguida, junto ao decisor são definidos os objetivos estratégicos, fundamentais e meios que 

irão compor a hierarquia, Por fim, são avaliados cada objetivo de acordo com a análise do 

decisor. 

As propriedades desejáveis para hierarquias de valor são, segundo Kirkwood, (1997): 

Tabela 4.2-Propriedade na hierarquia de valor 

Integralidade As considerações de avaliação devem abordar adequadamente 

todas as preocupações do decisor para avaliar e estruturar no 

processo decisão. 

O princípio da não 

redundância 

Implica que os valores de uma única camada são considerados 

“mutuamente exclusivos." Ou seja, nenhuma relação pode ser 

estabelecida entre a medida associada a um valor específico e 

outros valores na hierarquia. 

Independência Significa que a alternativa recebe uma pontuação para medida 

de avaliação, porém, não deve influenciar a pontuação em 

outra medida 

Operacionalidade É definido como a compreensibilidade de uma hierarquia de 

valor apresentada para o indivíduo ou organização.  

 

Confiabilidade Representa uma medida para determinar se um valor deve 

fazer parte de uma hierarquia, como também é conhecido por 

"teste de importância”. Este teste diz respeito à classificação 

final das alternativas, em que um valor incluído na hierarquia 

de valor poderia levar a uma diferença na alternativa no topo 

do ranking. 

Fonte: Adaptado de Kirkwood, (1997) 
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Keeney (1994) expõem uma lista de questões chaves para identificar os valores que são 

descrito na Tabela 4.3. 

Tabela 4.3-Questões para identificar os valores do decisor 

ETAPA QUESTIONÁRIO 

Desenvolver uma lista de objetivos O que a empresa deseja?  O que a empresa 

valoriza? O que é viável para empresa? 

Identificar as alternativas Qual seria uma alternativa ideal? Qual seria a 

pior alternativa? Qual alternativa é razoável? 

Quais são as vantagens e desvantagens de cada 

alternativa? 

Considerar os problemas e deficiência O que está certo ou errado na sua empresa? O 

que precisa melhorar? 

Consequências previstas O que ocorreu foi bom ou ruim? O que poderá 

ocorrer é preocupante para sua empresa? 

Identificar as diretrizes e restrições Quais são os desejos da empresa? Quais são as 

limitações encontradas no processo? 

Considerar diferentes perspectivas Qual seria o concorrente preocupante? 

Determinar os valores estratégicos Quais são os seus valores fundamentais? 

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

seus funcionários, e para si mesma? Ambiental, 

social, econômico, de saúde ou de segurança? 

Fonte: Adaptado de Keeney (1992) 

As entrevistas e debates com o indivíduo ou grupo indicam valores que coincidem 

precisamente com os princípios a serem documentados. 

- Passo três: Desenvolver medidas de avaliação - objetiva medir cada ramo da 

hierarquia de valor a partir dos objetivos gerados pelo decisor. Para tal, faz-se necessário o 

uso de escalas de medidas para avaliação, que é classificada como natural, construída 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 monetário. A escala 

construída é aquela que é desenvolvida para um problema de decisão particular. Esta escala 

tem característica categórica, um exemplo é a imagem de uma empresa (ALMEIDA, 2011). 

Keeney (1992) identifica três propriedades desejáveis de medidas de avaliação: 

mensurabilidade, operacionalidade e compreensibilidade. A mensurabilidade tem por objetivo 

definir a medida de avaliação clara e adequadamente quantificar a decisão. A 

operacionalidade implica em uma medida que necessita especificar as consequências em 

relação ao valor específico e "fornecer uma base sólida para juízos de valor sobre a 
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‘conveniência’ do grau em que o valor deseja ser alcançado”. A compreensibilidade consiste 

no entendimento da informação, quando uma pessoa atribui um nível de medida para 

descrever as consequências e outra pessoa a interpreta corretamente (KEENEY, 1992).  

- Passo quatro: Criar funções valor - Esta função de valor deve ser feita a fim de 

combinar os valores medidos nas etapas anteriores (que geralmente estão em unidades 

diferentes) em um "valor unitário" comum em uma escala de 0 a 1 (KIRKWOOD, 1997). A 

pior pontuação possível para uma medida de avaliação teria um "valor" zero, enquanto a 

melhor pontuação para esta medida teria um "valor" um. Os valores intermediários de 

pontuação entre os 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 não ter igual importância 

para o tomador de decisão. Então é necessário atribuir “pesos” a cada um dos objetivos a fim 

de explicar essa diferença de importância. Para aplicar pesos aos objetivos é importante 

entender os dois diferentes caminhos da ponderação: global e local (SHOVIAK, 2001). 

Na ponderação global os pesos são atribuídos a cada uma das medidas de avaliação de 

funda camada. Estes são atribuídos de forma que a soma dos pesos é igual a um. Os pesos dos 

níveis anteriores são, então, determinados pela soma dos pesos dos objetivos abaixo da 

hierarquia. Já a ponderação local, é um processo de “pesos” que são atribuídos aos primeiros 

objetivos do primeiro nível e depois “pesos” são atribuídos às medidas de avaliação abaixo 

dos objetivos de primeira linha para que eles somem um (JEOUN, 2005). 

- Passo seis: Geração de alternativas - nesta etapa o tomador de decisão determina quais 

alternativas devem ser consideradas no modelo VFT. Keeney (1992) sugere que o gestor 

considere o maior número de alternativas para maior numero de objetivos. Isso pode resultar 

na criação de alternativas que serão refinadas e permitir ao tomador de decisão eliminar 

alternativas indesejáveis. 

- Passo sete: Pontuação das alternativas - após a obtenção dos dados, as alternativas são 

avaliadas para cada objetivo. Isso permite ao analista manter a clareza para cada definição de 

medida. O decisor chega a uma pontuação de cada alternativa e são atribuídos valores para 

formar um ranking final das alternativas (SHOVIAK, 2001). 

- Passo oito: Análise determinística - envolve uma função de valor global, que é 

desenvolvida a partir de dados coletados nas etapas anteriores. O processo matemático de 
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combinar a pontuação de cada medida e os pesos associados à importância para cada 

alternativa requer um equação matemática conhecida como função de valor, que combina as 

medidas de avaliação múltiplas em uma única medida, mostrando o valor global atingido em 

cada alternativa (KIRKWOOD, 1997). 

- Passo nove: Análise de sensibilidade - avalia a classificação e ordenação das 

alternativas e pode mudar significativamente quando os pesos das medidas de avaliação são 

alterados podendo fornecer ao tomador de decisão, informações valiosas a respeito de qual 

alternativa é a "melhor", dependendo de quais objetivos são importantes. Os pesos são 

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: Conclusões e recomendações - nesta etapa serão informados ao decisor os 

resultados obtidos das etapas oito e nove. 

O VFT centra-se na compreensão dos valores detidos pelo tomador de decisão. Sem a 

intuição fundamental adquirida pela determinação destes valores, é difícil criar uma extensa 

lista de alternativas disponíveis. Ao compreender esses valores, um tomador de decisão é 

capaz de desenvolver alternativas que satisfaçam esses valores em graus variados. Contudo, 

as decisões são tomadas a fim de satisfazer valores detidos pelo tomador de decisão, que 

devem ser cuidadosamente analisados (KEENEY, 1992). 

Para satisfazer a exigência de perfeição, cada valor contido dentro da hierarquia deve 

incluir uma gama completa de preocupações (sejam elas na forma de medidas ou valores 

adicionais) necessárias para avaliar corretamente esse valor. Isso deve ser a verdade de cada 

valor contido em cada camada hierárquica e a medida deve ser capaz de capturar o grau em 

que cada alternativa atinge os objetivos estabelecidos pelo decisor (KIRKWOOD, 1997). 
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5 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

Neste capítulo, serão apresentados os resultados obtidos com o questionário respondido 

pelas empresas, referente à terceirização de serviço de TI. O objetivo desta pesquisa é obter 

uma visão de como as empresas da Região Metropolitana de Recife percebeu a terceirização 

de serviços de tecnologia da informação. 

Para tanto, os dados foram interpretados e os resultados estão apresentados em quatro 

partes fundamentais para analisar com os estudos de múltiplos casos abordados em uma 

empresa do setor público e outra do privado, além disso, a pesquisa aponta indicadores que 

justificam estruturação e formalização do processo de decisão.  

5.1 Perfil da amostra 

A pesquisa investigou diferentes aspectos referentes à terceirização de serviço de 

tecnologia no setor de comércio, indústria e serviço, tendo como base uma amostra de 15 

empresas. Os dados foram coletados entre maio e julho de 2012 através de questionário 

eletrônico. 

As questões abordadas em cada uma dessas seções foram analisadas e os resultados 

encontrados por meio da estatística descritiva, são detalhados a seguir de acordo com a 

estrutura elaborada no questionário descrito em detalhes no apêndice B. É importante destacar 

que apenas os resultados que contribuíram para a proposição do modelo foram apresentados 

neste capítulo. 

Os dados coletados na primeira seção do questionário relata uma visão do perfil das 

empresas, abordando os seguintes itens: porte das empresas pesquisadas, ramo de atividade, 

tempo de permanência no mercado, número de funcionários no departamento de TI e a 

percentagem anual do investimento feito em terceirização de tecnologia da informação. 

A partir do número de funcionários, foi possível verificar o porte das empresas 

analisadas, tendo como base de classificação do Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e 

Pequenas Empresas – SEBRAE (2012) determinadas pelo número de funcionários, de acordo 

com a Tabela 5.1. 
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Tabela 5.1-Porte da empresa de acordo com número de funcionários 

Classificação 

das indústrias 

Microempresas Pequenas 

empresas 

Médias empresas Grandes 

empresas 

Número de 

funcionários 
Entre 1 a 19 Entre 20 a 99 Entre 100 a 499 Mais de 500 

Fonte: Sebrae (2012) 

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

descrição estabelecida na Tabela 5.1. 

 

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 detêm mais de 500 funcionários na realização de suas atividades, 

classificadas como grande porte, constituindo a participação de 46,66 % nas pesquisas. As 

empresas de médio porte representam 46,66 % e, apenas uma empresa, com uma equipe entre 

dois e 99 funcionários, classificada como de pequeno porte, o que corresponde a 6,67 % das 

empresas investigadas. 
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Este resultado evidencia que a amostra é constituída principalmente de empresas de 

grande e médio porte, das quais se espera observar a perspectiva dos gestores em relação à 

terceirização de tecnologia da informação. 

A Figura 5.2 estabelece uma classificação das empresas pesquisadas por ramo de 

atividade. Podemos verificar que 13,33 % das empresas pesquisadas são de comércio, 53,33 

% das empresas são prestadoras de serviços e 33,33 % das empresas são classificadas como 

indústria. 
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Figura 5.2 – Empresas classificadas pelo ramo de atividade 

Fonte: Esta pesquisa (2012) 

A Figura 5.3 descreve o período de permanência das empresas pesquisadas no mercado. 

Podemos verificar que 46,66 % estão no mercado a mais de 30 anos, 40 % das empresas 

possuem entre 10 a 19 anos de experiência, apenas 6,66 % estão entre 20 a 29 anos, e as 

empresas com até cinco anos de experiência também possuem 6,66 % da parcela da pesquisa. 

Estes resultados evidenciam um grande percentual de empresas estão consolidadas no 

mercado proporcionando maior credibilidade aos clientes. 
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Figura 5.3 – Tempo de permanência no mercado 

Fonte: Esta pesquisa (2012) 

A Figura 5.4 apresenta o número de funcionário no setor de TI, através dela podemos 

perceber que 53,33 % das empresas possuem acima de dez funcionários no departamento de 

TI, 26,67 % das empresas possuem entre seis e dez funcionários, 13,33 % possuem entre 

quatro e cinco funcionários, e apenas 6,67 % das empresas possuem apenas um funcionário. 

 



Capítulo 5 Análise descritiva dos resultados 

 

67 

 

 

Figura 5.4 – Número de funcionários no departamento de TI 

Fonte: Esta pesquisa (2012) 

A Figura 5.5 demonstra o percentual do orçamento anual investido na terceirização de 

TI em relação ao faturamento da empresa, pode-se observar que 20 % das empresas investem 

até 5 % do faturamento anual em terceirização de serviço 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 não 

responderam por se tratar de informação confidencial. 
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Figura 5.5 – Orçamento anual para a terceirização de TI em relação ao faturamento da empresa 

Fonte: Esta pesquisa (2012) 

Na seção 5.2 serão abordados os fatores que motivam a terceirização de serviço de TI, 

este tema possui um importante destaque na literatura. 

5.2 Fatores motivadores da terceirização de TI 

Nesta seção, foram levantadas questões referentes aos motivadores para terceirização de 

TI sob a percepção das empresas da Região 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 terceirização de TI  

Motivadores Justificativa 

Reduzir os Custos Economia de escala 

Aumentar Eficiência Mão de obra especializada 

Foco nas atividades do negócio Preocupação com a execução das atividades essenciais 

Melhorar o desempenho do 

serviço de TI 

O fornecedor possui padrão de qualidade pré-estabelecido 

Redução das imobilizações em 

ativos de TI 

A terceirização de Hardware. 

Acesso às novas tecnologias Treinamento ao uso de novos equipamentos 

Aumentar a credibilidade da 

empresa 

Agilidade na realização das tarefas de TI 

Melhorar a flexibilidade  Lidar com situações de flutuação de carga de trabalho 

Promover Inovação Com a transição de gerida corretamente há perspectiva de 

inovação. 

Fonte: Esta pesquisa (2012) 

De acordo com a literatura o custo tem maior relevância na decisão em terceirização, 

seguido de outros fatores tais como: aumentar a eficiência, focar nas atividades do negócio, 

melhorar desempenho do serviço de TI, reduzir a imobilização dos ativos de TI, obter novas 

tecnologias, aumentar a credibilidade, melhorar a flexibilidade, promover inovação. 

A principal consideração sobre a terceirização de TI é a redução dos custos, visto que há 

maior possibilidade de negociação com os fornecedores por conta da economia de escala em 

recursos de hardware, software e custo de mão de obra. Outra consideração é a flexibilidade 

financeira, pois as instalações e os funcionários serão transferidos para o fornecedor, sendo 

assim transformando os custos fixos em custos variáveis. 

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

considerando os motivadores para a terceirização baseado na literatura.  
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O grau concordância é representado por: 1 – Sem importância, 2 – Pouco Importante, 3 

- Regular, 4 -  Importante e 5 Muito Importante. 

Tabela 5.3- Resultados obtido referente aos motivadores para a terceirização de TI 

Fatores de motivação para a terceirização de TI Número de empresas pesquisadas  

 Grau de concordância 

(1) (2) (3) (4) (5) 

1- Reduzir e controlar os custos 2 - 4 9 - 

2- Aumentar a eficiência da empresa - 3 7 4 1 

3- Maior foco nas atividades essenciais de negócio  2 - 1 7 5 

4- Melhorar o desenho dos serviços de TI - 3 1 8 3 

5- Redução da imobilização de ativos de TI - 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 inovação - 3 4 2 6 

Fonte: Esta pesquisa (2012) 

O item um descreve o custo como fator de motivação para a terceirização de TI, a partir 

da pesquisa realizada foi constatado que 60 % dos pesquisados concordam que esse fator tem 

forte relevância para terceirização de TI, enquanto 26,67 % nem concordam e nem discordam 

e apenas 13,33 % discordam que o custo seja motivador para a terceirização de tecnologia da 

informação. Esse resultado confirma o que está descrito na literatura referente à motivação 

das empresas com o custo na terceirização de serviços de TI. 

Outro fator considerado na terceirização é a eficiência das atividades executadas pelos 

fornecedores externos, devido à especialização da mão de obra. O item dois descreve que 

diante da terceirização de TI há aumento da eficiência das empresas devido à agilidade em 

prover soluções. Apenas 6,66 % concordam totalmente, 26,66 % concordam; 46,66 % nem 

concordam, nem discordam e 20 % discordam que a terceirização poderá aumentar a 

eficiência das empresas. 

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

em relação à concorrência podem ser caracterizadas como núcleo do negócio. Sendo assim, o 
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item três destaca o motivador maior no foco das atividades de negócio, ou seja, as empresas 

deverão executar apenas as atividades essenciais para negócio, e o que não for atividade 

central deverão ser terceirizado, reduzindo investimento na contratação de uma equipe de TI 

para realização 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 terceirização permite maior 

foco nas atividades de negócio. 

A terceirização de serviço de tecnologia da informação visa à diminuição da equipe 

interna em busca de maior produtividade e melhores resultados contando com o apoio de 

especialistas no negócio de TI. No intuito de analisar o desempenho dos serviços 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 terceirização de serviços de tecnologia da informação motiva a redução de ativos 

imobilizados, tais como hardware e software, ao invés de fazer uma aquisição de 

equipamento de infraestrutura as empresas passam a responsabilidade para os fornecedores, 

pois obsolescência tecnológica propicia investimentos continuo em TI. Baseada nessa ideia de 

analisar a redução da imobilização de ativos de TI o item cinco descreve que 26,66 % das 

empresas concordam totalmente com a redução dos ativos, 40 % concordam, 33,33 % nem 

concordam nem discordam, e apenas 13,33 % discordam com a redução da imobilização de 

ativos. 

As empresas possuem certa dependência da tecnologia. Fundamentado nessa 

perspectiva, as empresas pesquisadas responderam ao item seis referente ao motivador de 

terceirização acessos as novas tecnologias que 46,66 % concordam totalmente com a 

firmação, 20 % concordam, 26,67 % nem concordam e nem discordam e apenas 6,67 % 

discordam totalmente. 

Uma vantagem da terceirização é melhorar a sua credibilidade diante do mercado, 

através da contratação de fornecedores altamente respeitáveis, capacitados e bem conhecidos, 

que poderão garantir certo nível de qualidade e serviço às empresas. No que diz a respeito à 

frequência com que as organizações avaliam o aumento da credibilidade das empresas com a 

terceirização 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 terceirização de tecnologia da informação aumenta a credibilidade. 
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Os departamentos de TI devem ser capazes de reagir às mudanças nos serviços 

solicitados relativos ao volume, ou seja, as empresas podem decidir mudar de uma plataforma 

de serviços de informação para a outra. Essa flexibilidade é necessária para manter sua 

posição competitiva. De acordo com o item oito, 26,66 % das empresas pesquisadas 

concordam totalmente que a terceirização proporciona melhor flexibilidade para trabalhar 

com a oscilação da carga de trabalho, e 53,33 % concordam com a afirmação, já 20 % 

discordam desta perspectiva. 

As tecnologias de serviços de informação estão se desenvolvendo rapidamente, sendo 

assim, os departamentos de TI enfrentam uma crescente complexidade, então manter os 

negócios das empresas requer inovação de tecnologia da informação. 

O item nove tem a proposta de analisar a inovação a partir da terceirização 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 inovação é um forte fator 

com a terceirização de TI.  

A partir da motivação da terceirização de tecnologia da informação. O item a seguir será 

destacado os principais serviços de TI que são terceirizados de acordo com as empresas 

pesquisadas. 

5.3 Serviços de TI terceirizados 

Nesta seção são analisados os tipos de serviço de tecnologia da informação terceirizados 

nas empresas pesquisadas, que estão divididos em três grupos: infraestrutura, sistemas de 

computadores e planejamento. 

A Tabela 5.4 descreve o primeiro grupo de serviços de TI que foram terceirizados 

considerando-se a infraestrutura. Sendo assim, foram pesquisadas 15 empresas, nas quais, três 

empresas terceirizam somente os serviços de manutenção de hardware, uma empresa 

terceiriza somente o gerenciamento de instalações, duas empresas terceirizam manutenção de 

hardware, gerenciamento de suporte a telecomunicações e instalações de data center, três 

empresas manutenção de hardware e gerenciamento de suporte a telecomunicações, e três 

empresas terceirizam manutenção de hardware e gerenciamento de instalações e data center, 

e apenas três não terceirizam nenhum tipo de serviço de tecnologia da informação. 
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Tabela 5.4- Serviços de TI terceirizados - Infraestrutura 

Manutenção de 

Hardware 

Gerenciamento de 

suporte a 

telecomunicações 

Gerenciamento 

de instalações e 

data center. 

Não terceiriza 

infraestrutura 

60% 33,33% 40% 20% 

Fonte: Esta pesquisa (2012) 

A Tabela 5.5 demonstra os serviços de TI que são terceirizados referentes aos sistemas 

de computadores. Podemos observar que 53,33 % das empresas terceirizam o Sistema 

Integrado de Gestão, 66,67 % das empresas terceirizam o gerenciamento de banco de dados, 

40 % das empresas terceirizam o serviço de desenvolvimento e manutenção 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 não terceirizam nenhuma das atividades de tecnologia da informação. 

Tabela 5.5- Serviços de TI terceirizados – Sistemas de Computadores 

Serviços de TI Número de Empresas 

Sistema Integrado de Gestão  8   Empresas 

Gerenciamento Banco de Dados 10 Empresas 

Desenvolvimento e Manutenção de Sistema e Aplicações 6   Empresas 

Hospedagem de Web Site 8   Empresas 

Gerenciamento do Relacionamento com Cliente (CRM) 1   Empresa 

Não terceiriza nenhuma atividade descrita 3   Empresas 
Todas as Atividades - 

Fonte: Esta pesquisa (2012) 

Sob a análise dos serviços de TI terceirizados referente ao planejamento, a Tabela 5.6 

descreve que 20 % das empresas pesquisadas terceirizam o planejamento de Sistema de 

Informação, 6,67 % das empresas terceirizam o planejamento de projetos de tecnologia da 

informação, 26,67 % das empresas terceirizam a auditoria de sistema de informação e 60 % 

não terceirizam nenhuma das atividades relacionadas ao planejamento de TI. 
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Tabela 5.6- Serviços de TI terceirizados - Planejamento 

Serviços de TI Número de Empresas 

Planejamento de Sistema de Informação 3   Empresas 

Planejamento de Projetos de TI 1   Empresa 

Auditoria de Sistema de Informação 4   Empresas 

Não terceiriza nenhuma atividade descrita 9   Empresas 

Fonte: Esta pesquisa (2012) 

A questão oito da seção D do questionário apresentado no apêndice B buscou avaliar o 

grau de satisfação dos serviços de TI que foram terceirizados em relação aos motivadores. A 

Tabela 5.7 demonstra o grau de concordância. De acordo com a estatística, todos os 

motivadores apresentados indicaram valores significativos que confirmam a importância no 

processo de terceirização de tecnologia da informação. 

Tabela 5.7- Satisfação dos serviços de TI em relação aos motivadores 

Questão: Grau de satisfação do serviço de 

TI prestado pela contratada, em relação aos 

motivadores 

N Média Mediana Moda Desvio 

Padrão 

Reduzir e controlar os custos 15 3,600 4,00 4,00 0,736 

Aumento da eficiência 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 serviço de TI 15 3,666 4,00 4,00 0,7237 

Redução de Imobilização 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 

Inovação 15 3,333 3,00 3,00 0,8997 

Fonte: Esta pesquisa (2012) 

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

para decidir sobre a terceirização de TI. 

5.4 Critérios para a terceirização de TI 

Nesta seção, são discutidos os resultados encontrados em relação aos critérios 

utilizados para decisão no processo de terceirização de serviço de tecnologia da informação. 

Em concordância com o percentual de empresas que apresentam os processos 

formalizados para a decisão no processo de TI, 66,66 % das empresas respondentes afirmaram 
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que não fazem uso de métodos padronizados para a decisão em terceirização em TI, enquanto 

33,33 % fazem uso de métodos. 

A partir do momento que as empresas pesquisadas responderam que não fazem o uso de 

um método padronizado, foi necessário verificar qual a importância para as empresas com 

relação aos métodos de apoio a decisão em terceirização de serviço de tecnologia da 

informação, assim a Figura 5.6 descreve que cinco empresas concordam totalmente, sete 

empresas concordam e apenas três empresas nem concordam nem discordam da importância 

da padronização do processo de decisão. 

Importancia da padronização 

do processo de decisão

46,66 %

33,33 %

20,00 %

Concordam Totalmente

Concordam

Nem Concordam Nem Discordam

 

Figura 5.6 – Grau de importância da padronização do processo de decisão em terceirização de TI 

Fonte: Esta pesquisa (2012) 

Os gestores também foram questionados quando à existência de algum tipo de 

diferenciação entre os conjuntos de critérios para a decisão em terceirização de TI. Conforme 

a Tabela 5.8 foram listados seis critérios mais utilizados na literatura para a decisão da 

terceirização de serviços de tecnologia da informação; a partir desta análise as empresas 

pesquisadas avaliam o grau de importância referente a cada critério.  
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Tabela 5.8-Critérios utilizados para a terceirização de serviços de TI 

Critérios Descrição 

Qualidade Mão de obra especializada proporcionando maior competitividade  

(WILLCOCKS et. al 1995). 

Custo Avaliação e cotação para decidir sob o menor custo (FERREIRA & 

LAURINDO, 2009; YARLIKAŞIT, 2009). 

Agilidade Análise do tempo de realização das atividades de TI  

(LACITY et al., 2009; QU et al., 2010). 

Desempenho Análise de performance do fornecedor (FERREIRA & LAURINDO, 

2009). 

Capacidade Análise de mão de obra e espaço físico para a realização das tarefas 

(HAN, 2008). 

Credibilidade Análise da imagem dos fornecedores disponíveis no mercado 

(MIROSLAVA et al., 2010). 

Fonte: Esta pesquisa (2012) 

Na Tabela 5.9 são apresentados os resultados dos critérios baseado na literatura 

observado a partir da pesquisa realizada nas empresas pesquisadas. O grau concordância é 

representado por: 1 – Sem importância, 2 – Pouco Importante, 3 - Regular, 4 -  Importante e 5 

Muito Importante. 

Tabela 5.9- Resultados da análise dos critérios utilizados para a decisão em  terceirização de TI 

Análise dos critérios utilizados na decisão em 

terceirização de TI 

Número de empresas pesquisadas  

 Grau de concordância 

(1) (2) (3) (4) (5) 

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 é um importante critério utilizado para a decisão da terceirização de serviços 

de TI, e 20 % concordam que o custo é importante. 

Na análise do item dois podemos notar que 73,33 % das empresas pesquisadas utilizam 

o critério custo para a decisão em terceirização de serviços de TI e 26,66 % das empresas 

concordam que o custo é um importante critério na terceirização de TI. 

O item três relata que 53,33 % das empresas concordam totalmente que o critério 

agilidade tem um fator importante na terceirização de serviço de TI, e 46,67 % concordam 

com a importância. 

O item quatro descreve os resultados observados sob a análise do critério desempenho 

para a terceirização de serviços de tecnologia da informação, a partir dos resultados obtidos 

podemos verificar que, 33,33 % das empresas pesquisadas concordam totalmente, 60 % 

concordam com a utilização do critério desempenho, e apenas 6,67 % nem concordam e nem 

discordam da utilização desse critério. 

Baseado no resultado obtido o item cinco descreve que 46,67 % das empresas 

pesquisadas concordam totalmente análise do critério capacidade, 26,67 % concordam com a 

utilização desse critério, e também 26,67 % das empresas pesquisadas nem concordam e nem 

discordam da utilização do critério capacidade. 

O item seis descreve a análise do critério credibilidade adotado na terceirização de 

serviço de TI, e verifica-se que 46,67 % das empresas concordam totalmente com a adoção 

desse critério, enquanto 53,33 % das empresas concordam com a utilização do critério. 

5.5 Conclusão do capítulo 

Este capítulo teve como objetivo apresentar e analisar os dados da pesquisa realizada 

em 15 empresas da Região Metropolitana de Recife, buscando identificar a percepção dos 

gestores com relação à terceirização de serviços de TI. 

Neste contexto, os dados obtidos referentes aos motivadores de tecnologia da 

informação, foram observados que a redução dos custos, foco nas atividades de negócio, 

redução da imobilização dos ativos de TI, acesso a novas tecnologias, e a flexibilidade, são os 

principais motivadores considerados pelas empresas o que está em concordância na literatura. 
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Outro aspecto abordado foi os serviços de TI terceirizados, sendo observado que, por se 

tratar de empresas de porte diferente, as atividades de tecnologia da informação a serem 

terceirizadas variam de acordo com a necessidade e o ambiente de negócio. 

A partir dos resultados obtidos referentes aos critérios utilizados para a terceirização de 

TI foram observado que Qualidade, Custo, e Agilidade possuem maior frequência no processo 

decisório, sendo assim, convergindo o que relata a literatura referente aos critérios para à 

terceirização de serviço de tecnologia da informação. 

As análises, em especifico a questão da adoção de procedimentos estruturados no 

decisório, foi observado que maioria das empresas não adota nenhum procedimento 

padronizado. Porém, maioria dos gestores concorda que é fundamental o uso de métodos 

estruturados que auxiliam na tomada de decisão. Baseado neste fator será apresentado um 

modelo estruturado de decisão para auxiliar os gestores a decidir sobre quais serviços de TI 

terceirizar. 

Em geral, o tema de terceirização de tecnologia da informação abordado na pesquisa 

obteve resultados positivos, pois a pesquisa exploratória realizada confirma o que foi descrito 

pela literatura. É importante destacar que, cada empresa possui uma particularidade nas 

decisões, mas quanto questionados de forma geral há uma consenso entre a literatura e 

pesquisa realizada, nos itens destacados em relação aos motivadores e critérios de decisão em 

terceirização de TI.  

O capitulo seguinte apresenta uma sistemática de decisão a fim de identificar quais 

alternativas de tecnologia da informação terceirizar alinhada aos valores da organização, em 

seguida, esse modelo é aplicado em uma empresa pública e uma privada para demonstrar e 

validar a relevância da proposta. 

.   
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6 MODELO PROPOSTO E ESTUDO DE MÚLTIPLOS CASOS 

Este capítulo apresenta uma sistemática para decidir quais serviços de TI terceirizar, sob 

uma visão multicritério, agregando a abordagem de estruturação de problema, em específico o 

VFT. É importante destacar que o processo de decisão em terceirização pode influenciar 

diretamente nas estratégias das empresas. Sendo assim, a proposta desse trabalho tem por 

objetivo auxiliar os gestores na decisão em terceirização de tecnologia da informação. Para 

demonstrar a importância da proposta, o modelo será aplicado sob a visão de uma empresa do 

setor público e outra do setor privado considerando a realidade em que estão inseridos na 

terceirização dos serviços de TI. 

Em geral, inúmeras as alternativas de serviços de tecnologia da informação estão 

disponíveis, neste contexto a estruturação de problemas é importante, pois à medida que os 

gerentes de TI fornecem informações sobre os valores e objetivos da empresa possibilitam 

uma visão ampla, auxiliando o decisor no entendimento do problema, além de ser 

fundamental para alcançar um conjunto de alternativas antes não visualizadas. Como também, 

alinhar as alternativas com os objetivos estratégicos, sendo assim, foi utilizado o VFT 

proporcionando uma estruturação do problema de modo eficiente baseada nos valores da 

empresa.  

Após a estruturação, foi elaborada a avaliação das alternativas de terceirização de 

tecnologia da informação geradas sobe o julgamento do decisor, sendo utilizada uma escala 

verbal. O motivador para a utilização dessa escala foi devido à facilidade de entendimento 

quanto às preferências de cada gestor de acordo com os critérios levantados a partir da 

estruturação do problema.  

Diante disso, os números fuzzy facilitam a avaliação do decisor, sendo capaz de fornecer 

resultados próximos da realidade do problema. Nesta visão, Yeh & Kuo (2003) e Kaya (2012) 

afirmam que, a fim de traduzir a subjetividade e imprecisão humana, a avaliação feita através 

de respostas pode ser representada satisfatoriamente com os números fuzzy. 

E por fim, o método empregado na modelagem multicritério aborda a problemática de 

ordenação que serão aplicados para avaliar as alternativas de serviços de TI a serem 

terceirizados. Para tanto, propõe-se a utilização do método PROMETHEE. A aplicação deste 

modelo exige do gestor a definição de alguns parâmetros, sendo uma tarefa considerada 

difícil, uma vez que se trata de um problema subjetivo. A fim de solucionar este problema, foi 
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utilizado o fuzzy para obtenção desses parâmetros iniciais. Essa estrutura auxilia o decisor no 

problema de priorização e fornece meios para que os parâmetros de entrada possam ser 

inferidos de forma a representar as suas preferências. 

A proposta do PROMETHEE foi adequada para o problema, visto que a importância 

entre os critérios não é compensatória. Outro fator a ser considerado é a falta de recursos 

financeiros do decisor para realizar todas as ações geradas pela metodologia VFT, assim estas 

ações serão priorizadas para implementação em um segundo momento. 

É apresentado, a seguir, uma sistemática para a tomada de decisão que permite avaliar, e 

tratar conflitos existentes entre eles, com o propósito de estabelecer uma visão estratégica no 

setor de TI alinhada com os valores da empresa. O modelo proposto possibilita aos gestores 

uma discussão sobre o conjunto das ações potenciais no contexto de terceirização de TI, 

conforme será descrito na seção 6.1. 

6.1 Modelo de Decisão 

Esta seção apresenta um modelo de decisão para auxiliar os gestores a definir sobre 

quais atividades de TI terceirizar, baseado nos valores e objetivos das empresas. E por fim, 

será realizado um estudo de múltiplos casos aplicado em uma empresa pública e uma privada 

para confirmar a validação do modelo proposto. 

Este modelo consiste em quatro fases, que vão desde a definição das alternativas, 

através do método Value-Focused Thinking, ao cálculo do desempenho das mesmas, a fim de 

auxiliar os gestores de tecnologia da informação no processo de decisão. O esquema 

apresentado na Figura 6.1  ilustra as etapas desse modelo de decisão. 
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1º Fase:

Estruturação do 

Problema: Aplicação da 

Metodologia Value 

Focused Thinking

2º Fase:

Determinação do 

método de Decisão

3º Fase:

Avaliação das ações e 

critérios

Análisar o problema de decisão

Especificar os valores

Gerar as alternativas

4º Fase:

Síntese da Decisão

Considerar o contexto em estudo

Observar as informações disponíveis

Verificar o tipo de abordagem 

(Compensatório X Não compensatório)

Considerar a estrutura de preferências e 

problemática

Determinar a avaliação de desempenho 

para as ações com respectivos critérios 

pelos decisores usando as variáveis 

linguísticas

Converter as avaliações linguísticas em 

número fuzzy trapezoidal  

Construir a matriz de decisão fuzzy

Defuzzificação

Calcular o fluxo de entrada das 

alternativas

Avaliar as alternativas pelo 

PROMETHEE 

Promethee II

Priorização das atividades de 

terceirização de TI

Análise de Sensibilidade

Lógica 

Fuzzy

Decisão Final
 

Figura 6.1 –Modelo de decisão em terceirização de TI 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 
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As etapas do modelo são descritas a seguir: 

- Identificação das alternativas: consiste na aplicação do método Value-focused Thinking: 

Os primeiros passos consistem em caracterizar o problema para a identificação das 

alternativas de terceirização de serviços de TI que se deseja avaliar.  

- Determinação do método de decisão: A escolha de métodos multicritério de decisão é 

crucial para o suporte a decisão, embora não existam muitos estudos na literatura, assim, é 

necessário considerar algumas questões, tais como a racionalidade do decisor e contexto do 

problema. 

- Avaliação das alternativas: baseia-se na obtenção das medidas de desempenho das 

alternativas de terceirização de serviços de tecnologia da informação. Em um primeiro 

instante será aplicado à lógica fuzzy utilizando as variáveis linguísticas para avaliação das 

alternativas e importância dos critérios. O segundo momento, consiste na análise da 

performance das alternativas de terceirização de serviços de TI. O método utilizado visa 

priorizar alternativas para a terceirização de tecnologia da informação, processo necessário, 

visto que a implementação não acontecerá no primeiro instante. 

- Decisão Final: a análise de sensibilidade possibilita ao decisor explorar os efeitos da 

variação dos dados no conjunto de alternativas produzidas pela análise de decisão, permitindo 

a verificação da robustez do modelo. 

A fase inicial do modelo de decisão proposto aborda a estruturação do problema no 

contexto de terceirização de TI, sendo assim, o item 6.1.1 descreve em detalhes o 

procedimento realizado para elaboração dessa fase.  

6.1.1 Aplicação do VFT em uma empresa do setor público e privado 

Keeney (1992) introduz o conceito do value focused thinking, que apoia o processo de 

estruturação de objetivos e construção de valores até a geração de alternativas. A metodologia 

VFT conduz o decisor a pensar nos valores, e trabalhar para torná-los realidade. O processo 

de aplicação do VFT inicia pela organização dos objetivos, que se dividem em três categorias: 

objetivos estratégicos, fundamentais, e meios. A partir disso, são geradas as alternativas 

alinhadas com os objetivos, e várias alternativas que poderiam não 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 está disponível. Outro benefício 
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do método proposto por Keeney (1992) é a capacidade de estruturar a decisão considerando 

os objetivos que o gestor pretende alcançar. 

Em detalhes, o processo de modelagem do VFT desta pesquisa está baseado nas 

seguintes etapas conforme descrito a Figura 6.2. 

1º Etapa

2º Etapa

Entrevista 

Questionário semi-

estruturado para conduzir a 

pesquisa

Questionário semi-

estruturado para conduzir a 

pesquisa

Descrevendo os valores 

do contexto em estudo

Descrevendo os valores 

do contexto em estudo

Estruturando os Valores

Descartar os valores 

duplicados  

Descartar os valores 

duplicados  
Listar os valores 

informados pelo decisor 

Listar os valores 

informados pelo decisor 

Agrupar os valores 

semelhantes

Agrupar os valores 

semelhantes

Os valores são 

convertidos em 

Objetivos

3º Etapa

Classificando os 

Objetivos

Listar os objetivos 

meios e fundamentais

Listar os objetivos 

meios e fundamentais
Identificação do 

objetivo estratégico

Identificação do 

objetivo estratégico

Validação da estrutura VFT

Validar os objetivos meios e fundamentais com o DecisorValidar os objetivos meios e fundamentais com o Decisor
4º Etapa

 

Figura 6.2 – Processo de aplicação do VFT 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

Primeira Etapa: Tem o propósito de identificar situações de decisão, e entender os objetivos 

do problema, a partir de um questionário semiestruturado. 

Segunda Etapa: Identificar os valores, e estruturar hierarquicamente e transformar em 

objetivos. 

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

disso, estes são classificados em: estratégicos, fundamentais e meios. 
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Quarta Etapa: Validação da estrutura do VFT, que consiste em analisar e avaliar a estrutura 

elaborada pelo analista. 

A partir da estruturação sobre problema de decisão são geradas diferentes alternativas 

de terceirização de tecnologia da informação, porém a instituição estudada não possui 

recursos suficiente para implementação dos projetos, neste caso, será utilizado uma 

abordagem de decisão multicritério para avaliação das alternativas que possui o melhor 

desempenho sobre as preferências do decisor. Deste modo, no item a seguir será apresentada a 

sistemática de avaliação para decidir sobre as alternativas de TI a ser terceirizada. 

6.1.2 Avaliação de desempenho 

De acordo com Zadeh (1975) em algumas situações é difícil 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 imprecisão no processo de decisão. Portanto, para o 

decisor não é necessário atribuir pesos específicos para os critérios de desempenho, assim 

utilizam-se as variáveis linguísticas para lidar com esses problemas. Nesse trabalho a tomada 

de decisão é feita por um único decisor, tanto na empresa pública quanto na empresa privada. 

Estas avaliações de desempenho foram efetuadas, baseadas no trabalho de Hatami-

Marbini & Tavana (2011), onde eles utilizaram-se dos conceitos de variáveis linguísticas. A 

avaliação direcionada ao decisor foi efetuada através das variáveis linguísticas, em seguida 

transformada em números fuzzy. As Tabela 6.1 e Tabela 6.2 respectivamente determinam a 

avaliação de desempenho para as ações com critérios definidos por cada decisor usando as 

variáveis linguísticas conforme descrito no passo três e quatro respectivamente. 

 No método proposto, os números fuzzy trapezoidais são utilizados para capturar e 

converter a informação imprecisa do decisor. A partir disso são gerados os números fuzzy para 

avaliações de desempenho em cada ação com respeito a um critério qualitativo. Entre os 

vários tipos de números fuzzy, nesse trabalho foi utilizado os números fuzzy trapezoidal pela 

frequência e simplicidade na avaliação do decisor (YEH & DENG, 2004). A proposta da 

utilização da lógica fuzzy é em virtude de traduzir a subjetividade e imprecisão humana, e 

números fuzzy. 
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Tabela 6.1- Atribuição de números fuzzy para as variáveis linguísticas: Avaliação 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) 

 

Figura 6.3 – Intensidade da importância dos critérios 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

A Figura 6.3 e Figura 6.4 descreve a intensidade da variável linguística para avaliação 

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

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

grau de pertinência no intervalo de [0,1], e na Figura 6.4 o grau de pertinência está no 

intervalo de [0,10]. 

Tabela 6.2- Atribuição de números fuzzy para as variáveis linguísticas: Avaliação das alternativas 

1 Sem importância (SI)  0 0 1 2 

2 Pouca importância (PI)  1 2 3 4 

3 Regular (R)  3 4 5 6 

4 Importante (I)  5 6 7 8 

5 Muito importante (MI)  7 8 9 10 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 
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Figura 6.4 – Intensidade da importância das alternativas 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

No terceiro e quarto passo o decisor avalia a importância relativa entre os critérios e das 

alternativas através das variáveis linguísticas. A performance da importância relativa dos 

critérios e das alternativas podem ser descrita da seguinte forma: Ŵjk = (    
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 ) respectivamente (i = 1,2...m, j = 1,2, ...n, k = 1,2... K), desta 

forma foi calculado a agregação da importância dos critérios e das alternativas de acordo com 

a equação 6.1. 
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i=1,2,…,m, j=1,2,…,n                                                                                                           (6.1)                                                                                                                                                                                                                       

No passo cinco a avaliação dos decisores é transformada em números fuzzy trapezoidal, 

com a seguinte característica: Rk  =    
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  , k = 1,2,...k. para obter um valor 

agregado utilizando a equação 6.2. 

 l
 = 

   
 

{  
 } ,   p 

=  
 

 
∑   

  

   
,    q 

=  
 

 
∑   

  

   
  e   u

= 
   

 
{  

 }        (6.2)                                      

O limite inferior é representado por   l
), os valores possíveis são ( p

 e  q
) e o limite 

superior é ( u
). Sendo assim, a classificação de performance do fuzzy de cada gestor em 
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relação às ações e critérios é dada pelo menor valor, os valores médios e o maior valor das 

avaliações individual, respectivamente. 

No passo seis foi feita uma transformação linear para converter as escalas de diferentes 

critérios em escalas comparáveis. Sendo assim a matriz de decisão normalizada fuzzy pode ser 

representada de acordo com a equação 6.3. 

R = [ ̃ij] m x n 

Onde 

 ̃ij = (    
 ,    

 
,    

 
,    

 ) = (
     

 

   
   

     
 

   
  

     
 

   
  

     
 

   
 ), i = 1,2, ..., m; j    B                                              ( 6.3) 
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{   
 } , j    B   

No passo sete é construída a matriz com os pesos normalizados que podem ser 

representados conforme a equação 6.4. 
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   ̃ij = (    
 ,    

 
,    

 
,    

 ) =  (     
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 ,),                                 ( 6.4) 

i= 1,2,.. ,m,    j = 1,2,..., 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 o numero trapezoidal fuzzy é 

A = (a, b, c, d) então se pode utilizar a equação 6.5. 

N= 
     

 
 + 

              

 
 = 

           

 
                                                            ( 6.5)                                                            

Onde N é o valor defuzzificado; 

O passo nove expõe a aplicação do método PROMETHEE utilizado para priorização 

das alternativas, conforme descrito na seção 2.3.2.2. As entradas para o processo são geradas 

a partir da defuzzificação e agregadas como parâmetro para a execução do método. 
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O PROMETHEE II fornece um ranking completo, que se baseia no fluxo de preferência 

líquido, que é o equilíbrio dos dois fluxos anteriores de preferência. Para os cálculos 

completos de classificação, os valores do fluxo líquido de alternativas podem ser calculados 

como de acordo com a equação 6.6. 

Ф(a) = Ф
+
(a) – Ф

-
(a).                                                                                                 ( 6.6) 

Por fim, no passo dez a análise GAIA pode ser particularmente analisada em um nível 

táctico de gestão, uma vez que, a informação relacionada com o problema de decisão pode ser 

representada em um espaço k-dimensional (alternativas são representadas por pontos). 

Após a apresentação detalhada do modelo de decisão proposto para decidir sobre quais 

serviços de tecnologia da informação terceirizar, o item a seguir apresenta a caracterização e a 

aplicação do modelo em uma empresa do setor público. 

6.2 Caracterização e aplicação do modelo em uma empresa do setor público 

A empresa selecionada consiste em uma instituição pública, e está localizada no estado 

de Pernambuco, na cidade de Recife. A proposta da instituição estudada visa promover 

educação profissional tecnológica através do ensino, pesquisa e extensão a fim de formar 

cidadãos éticos qualificados e socialmente responsáveis para o trabalho. 

A equipe de TI possui menos de 10 colaboradores que dão suporte a nove campi de 

ensino, além da direção geral, nas áreas de infraestrutura de rede, hardware e 

desenvolvimento aos sistemas integrado de apoio administrativo. 

Na aplicação desta pesquisa foi realizada uma entrevista com um gestor de tecnologia 

da informação de uma instituição pública. O propósito é identificar as alternativas de 

terceirização de serviço de TI baseados nos objetivos da organização, utilizando a 

metodologia VFT para estabelecer os caminhos a serem percorridos até os objetivos meios, e 

em seguida decidir sobre quais alternativas de TI se vai terceirizar. 

Adiante será aplicado o modelo de decisão em terceirização de tecnologia da 

informação em uma empresa do setor público, a fim de validar o modelo desenvolvido para 

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

Para a elaboração da aplicação do VFT foram necessárias duas reuniões com o gestor de 

TI para efetuar o levantamento dos valores e objetivos da empresa pública e avaliação das 

alternativas referente ao contexto de terceirização de tecnologia da informação.  

A partir da aplicação do VFT na empresa pública 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 

informação proporcionando: agilidade no processo, qualidade no serviço de TI, 

disponibilidade da infraestrutura de tecnologia da informação, segurança da informação, 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 serviços terceirizar. Logo após a 

elaboração da estrutura de valores foram identificadas novas alternativas que antes não eram 

percebidas pelo gestor de TI.  
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Maximizar agilidade 
no processo de TI

Maximizar qualidade 
no serviço de TI
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Infraestrutura de 
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Desenvolver novos 
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Objetivo Estratégicos

Objetivos Fundamentais

Objetivos Meios
 

Figura 6.5 – Estruturação do problema de terceirização de serviços de TI 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

O gestor de TI possui alta solicitação de serviços de TI, e por diferentes fatores não 

consegue atender a demanda de serviços, diante disso, há um desejo do gestor em ser visto 

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

maior visibilidade do setor de TI. 

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

agilidade no processo, qualidade no serviço de tecnologia da informação, disponibilidade de 
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infraestrutura, segurança da informação e sustentabilidade. Esses objetivos impulsionam a 

melhorar da imagem do setor de TI, que serão descritos em detalhes a seguir. 

- Maximizar a agilidade no processo: esta é uma razão fundamental para a terceirização 

de serviço de TI, uma vez que há momentos em que uma função é sobrecarregada por razões 

especiais que fogem ao controle. Nestas situações, pode ser rentável ter fornecedores externos 

para os quais o excesso de trabalho será desviado, pois a equipe interna não pode suportar a 

demanda, assim, as atividades são transferidas para terceiros proporcionando maior rapidez ao 

processo. 

- Maximizar a qualidade no serviço: a terceirização permite que a organização se 

concentre em áreas do negócio que gerem vantagem competitiva, ao terceirizar atividades 

periféricas e que permite aproveitar às competências especializadas do fornecedor, desta 

forma a empresa pode aproveitar o conjunto de habilidades de seus fornecedores que poderá 

resultar em melhorias para a função no futuro.  

- Maximizar a disponibilidade de infraestrutura: esse objetivo fundamental pretende 

prover infraestrutura de hardware ao usuário de TI, a fim de agilizar as atividades de 

processamento de informação. Esse serviço pode ser terceirizado proporcionando redução de 

custos com ativos imobilizados. 

- Maximizar a segurança da informação: consiste em prover segurança da informação. 

Essa gestão torna-se cada vez mais necessária uma vez que a organização faz uso de 

diferentes tecnologias, assim, quando as empresas não utilizam políticas de seguranças, se 

expõem a riscos, podendo gerar consequências como: perda de informação, ataques externos 

entre outras. 

- Garantir a sustentabilidade: consistem em práticas que garantam a conservação e 

preservação da biodiversidade, a reciclagem de matérias primas e redução do impacto 

ambiental. Nesse estudo a preocupação do gestor estava direcionada para a questão de 

redução de impacto ambiental, desconsiderando os fatores social e econômico. 

O processo de identificação das alternativas requer criatividade significativa e 

conhecimento sobre a situação da decisão. Por meio de uma entrevista semiestruturada, o 

analista auxilia o decisor a explorar os objetivos e a sintetizar as soluções que são comuns a 

mais de um objetivo. 

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

terceirização de tecnologia da informação baseadas nos valores apresentados pelo gestor de 
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TI. É importante destacar que foram geradas novas alternativas de terceirização antes não 

visualizadas contribuindo diretamente para os objetivos do gestor de TI. As alternativas 

apresentadas Tabela 6.3 são relevantes para alcançar o objetivo estratégico descrito na Figura 

6.5 Inicialmente não será possível executar todas as ações de uma vez, então será aplicado um 

método de decisão para priorizar as alternativas de resolução do problema proposto. 

Tabela 6.3- Alternativas de terceirização TI 

Objetivos Meios – Fundamentais Alternativas para terceirização 

Desenvolvimento de novos módulos do 

sistema integrado de gestão 

A1: Desenvolvimento de software total 

A2: Desenvolvimento de software parcial 

Minimizar o tempo de atendimento A3: Help Desk total 

A4: Help Desk parcial (nível de atendimento) 

 

Equalizar a infraestrutura de Hardware 

A5: Virtualização do servidor 

A6: Hospedagem de Web Site 

A7: Data center 

A8: Hospedagem Web e-mail 

Maximizar o apoio à manutenção de 

infraestrutura 

Manutenção no Local 

A9: Manutenção de bancada total 

A10: Manutenção de bancada parcial 

Manutenção externa 

A11: Manutenção de bancada total 

A12: Manutenção de bancada parcial 

Segurança da informação A13: Backup online 

A14: Monitoramento com câmera de vídeo 

A15: Auditoria de segurança da informação 

Sustentabilidade A16: Impressora parcial 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

Durante a aplicação da metodologia VFT o decisor informa seus valores e objetivos e, o 

analista identifica os possíveis critérios. Com o estabelecimento de critérios apropriados, 

espera-se determinar dentre as possíveis ações de terceirização de TI, as que efetivamente são 

as mais indicadas para alcançar os objetivos estratégicos. A determinação dos critérios 

adequados é crucial para a eficiência e eficácia do método. Os critérios identificados são 

apresentados na Tabela 6.4, foram observados novos critérios, sendo que alguns não são 

destacados na literatura, esses foram gerados a partir dos objetivos fundamentais. 

É relevante destacar que durante a entrevista com o gestor foi relatado que não é 

satisfatório ter baixo desempenho em um critério e alto desempenho em outro, diante disto, é 

necessário realizar um tratamento não compensatório entre a importância relativa de cada 
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critério, que foi efetivado através da abordagem de sobreclassificação utilizando o método 

PROMETHEE II. 

Tabela 6.4- Critérios de avaliação dos serviços terceirização de TI  

- Critério 1: Agilidade no processo; 

- Critério 2: Qualidade no serviço de TI; 

- Critério 3: Disponibilidade da infraestrutura de TI; 

- Critério 4: Segurança da informação; 

- Critério 5: Sustentabilidade; 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

Uma vez estruturado os objetivos, geradas as alternativas de terceirização de TI e 

critérios para avaliação, será necessário avaliar o desempenho das alternativas de 

terceirização, o item a seguir apresenta o desenvolvimento da aplicação proposta.  

6.2.2 Avaliação de desempenho  

Nesta seção serão apresentados os resultados obtidos a partir da avaliação do decisor 

sobre as alternativas de terceirização de tecnologia da informação. 

Como o objetivo do trabalho é selecionar alternativas de terceirização de serviço de TI, 

é gerado um conjunto de cinco critérios para o gestor avaliar a sua importância. A Tabela 6.5 

descreve a importância dos critérios para o decisor. 

Tabela 6.5- Importância relativa dos critérios para o decisor 

Critérios  Avaliação para o Decisor 

C1: Agilidade no processo  Alto (A) 

C2: Qualidade no serviço de TI  Alto (A) 

C3: Disponibilidade da infraestrutura de TI  Muito Alto (MA) 

C4: Segurança da informação  Muito Alto (MA) 

C5: Sustentabilidade  Médio (M) 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

A Tabela 6.6 lista as medidas de performance das alternativas de terceirização de 

serviço de TI. É importante relatar que esses dados foram gerados, a fim de demonstrar a 

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

 A1 R    A1 PI    A1 SI    A1 R    A1 PI 

 A2 I    A2 I    A2 SI    A2 R    A2 PI 

 A3 MI    A3 MI    A3 MI    A3 MI    A3 R 

 A4 PI    A4 MI    A4 I    A4 MI    A4 R 

 A5 MI    A5 MI    A5 MI    A5 MI    A5 SI 

 A6 R    A6 SI    A6 SI    A6 SI    A6 R 

 A7 MI    A7 PI    A7 PI    A7 PI    A7 R 

C1 A8 I   C2 A8 R   C3 A8 R   C4 A8 R   C5 A8 PI 

 A9 I    A9 I    A9 R    A9 I    A9 R 

 A10 I    A10 I    A10 R    A10 I    A10 R 

 A11 PI    A11 R    A11 PI    A11 PI    A11 PI 

 A12 PI    A12 R    A12 PI    A12 PI    A12 PI 

 A13 MI    A13 I    A13 PI    A13 I    A13 PI 

 A14 R    A14 R    A14 I    A14 R    A14 PI 

 A15 I    A15 I    A15 R    A15 I    A15 PI 

 A16 I    A16 I    A16 R    A16 SI    A16 MI 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

Na Tabela 6.7 são descritas as avaliações já transformadas em números fuzzy 

trapezoidal, utilizando a equação 6.2. 

Tabela 6.7- Matriz de decisão em número fuzzy trapezoidal 

 C1 C2 C3 C4 C5 

A1 (3, 4, 5, 6) (1, 2, 3, 4) (1, 2, 3, 4) (3, 4, 5, 6) (1, 2, 3, 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) 

A6 (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, 2, 3, 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) 

A11 (1, 2, 3, 4) (3, 4, 5, 6) (1, 2, 3, 4) (1, 2, 3, 4) (1, 2, 3, 4) 

A12 (1, 2, 3, 4) (3, 4, 5, 6) (1, 2, 3, 4) (1, 2, 3, 4) (1, 2, 3, 4) 

A13 (7, 8, 9, 10) (5, 6, 7, 8) (1, 2, 3, 4) (5, 6, 7, 8) (1, 2, 3, 4) 

A14 (3, 4, 5, 6) (3, 4, 5, 6) (5, 6, 7, 8) (3, 4, 5, 6) (1, 2, 3, 4) 

A15 (5, 6, 7, 8) (5, 6, 7, 8) (3, 4, 5, 6) (5, 6, 0.7, 8) (1, 2, 3, 4) 

A16 (5, 6, 7, 8) (5, 6, 7, 8) (3, 4, 5, 6) (0, 0, 1, 2) (7, 8, 9, 1) 

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

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 
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A Tabela 6.8 descreve a matriz de decisão normalizada de acordo com o procedimento 

descrito na equação 6.3. 

Tabela 6.8- Matriz de decisão normalizada 

 C1 C2 C3 C4 C5 

A1 (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) 

A2 (0.5, 0.6, 0.7, 0.8) (0.5, 0.6, 0.7, 0.8) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) 

A3 (0.7, 0.8, 0.9, 1) (0.7, 0.8, 0.9, 1) (0.7, 0.8, 0.9, 1) (0.7, 0.8, 0.9, 1) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) 

A4 (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) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) 

A5 (0.7, 0.8, 0.9, 1) (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) 

A6 (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) (0, 0, 0.1, 0.2) (0, 0, 0.1, 0.2) (0, 0, 0.1, 0.2) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6), 

A7 (0.7, 0.8, 0.9, 1) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) 

A8 (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, 0.5, 0.6) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) 

A9 (0.5, 0.6, 0.7, 0.8 (0.5, 0.6, 0.7, 0.8) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) (0.5, 0.6, 0.7, 0.8) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) 

A10 (0.5, 0.6, 0.7, 0.8 (0.5, 0.6, 0.7, 0.8) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) (0.5, 0.6, 0.7, 0.8) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) 

A11 (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) (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) 

A12 (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) (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) 

A13 (0.7, 0.8, 0.9, 1) (0.5, 0.6, 0.7, 0.8) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) (0.5, 0.6, 0.7, 0.8) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) 

A14 (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) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) 

A15 (0.5, 0.6, 0.7, 0.8 (0.5, 0.6, 0.7, 0.8) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) (0.5, 0.6, 0.7, 0.8) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) 

A16 (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, 0, 0.1, 0.2) (0.7, 0.8, 0.9, 1) 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

Após a atribuição dos pesos, o analista realizou a normalização das medidas descritas na 

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

 C1 C2 C3 C4 C5 

A1 (0.15,0.24,0.35,0.48) (0.05,0.12,0.21,0.32) (0.07,0.16,0.27,0.4) (0.21,0.32,0.45,0.6) (0.03,0.08,0.15,0.24) 

A2 (0.25,0.36,0.49,0.64) (0.25,0.36,0.49,0.64) (0.07,0.16,0.27,0.4) (0.21,0.32,0.45,0.6) (0.03,0.08,0.15,0.24) 

A3 (0.35,0.48,0.63,0.80) (0.35,0.48,0.63,0.80) (0.49,0.64,0.81,1) (0.49,0.64,0.81,1) (0.09,0.16,0.25,0.36) 

A4 (0.05,0.12,0.21,0.32) (0.35,0.48,0.63,0.80) (0.35,0.48,0.63,0.8) (0.49,0.64,0.81,1) (0.09,0.16,0.25,0.36) 

A5 (0.35,0.48,0.63,0.80) (0.35,0.48,0.63,0.80) (0.49,0.64,0.81,1) (0.49,0.64,0.81,1) (0,0,0.05,0.05,0.12) 

A6 (0.15,0.24,0.35,0.48) (0, 0, 0.07,0.16) (0, 0, 0,09, 0, 2 ) (0,0,0.09,0.2) (0.09,0.16,0.25,0.36) 

A7 (0.35,0.48,0.63,0.80) (0.05,0.12,0.21,0.32) (0.07,0.16,0.27,0.4) (0.07,0.16,0.27,0.4) (0.09,0.16,0.25,0.36) 

A8 (0.25,0,36,0.49,0.64) (0.15,0.24,0.35,0.48) (0.21,0.32,0.45,0.6) (0.21,0.32,0.45,0.6) (0.03,0.08,0.15,0.24) 

A9 (0.25,0.36,0.49,0.64) (0.25,0.36,0.49,0.64) (0.21,0.32,0.45,0.6) (0.35,0.48,0.63,0.8) (0.09,0.16,0.25,0.36) 

A10 (0.25,036,0.49,0.64) (0.25,0.36,0.49,0.64) (0.21,0.32,0.45,0.6) (0.35,0.48,0.63,0.8) (0.09,0.16,0.25,0.36) 

A11 (0.05,0.12,0.21,0.32) (0.15,0.24,0.35,0.48) (0.07,0.16,0.27,0.4) (0.07,0.16,0.27,0.4) (0.03,0.08,0.15,0.24) 

A12 (0.05,0.12,0.21,0.32) (0.15,0.24,0.35,0.48) (0.07,0.16,0.27,0.4) (0.07,0.16,0.27,0.4) (0.03,0.08,0.15,0.24) 

A13 (0.35,0.48,0.63,0.80) (0.25,0.36,0.49,0.64) (0.07,0.16,0.27,0.4) (0.35,0.48,0.63,0.8) (0.03,0.08,0.15,0.24) 

A14 (0.15,0.24,0.35,0.48) (0.15,0.24,0.35,0.48) (0.35,0.48,0.63,0.8) (0.21,0.32,0.45,0.6) (0.03,0.08,0.15,0.24) 

A15 (0.25,0.36,0.49,0.64) (0.25,0.36,0.49,0.64) (0.21,0.32,0.45,0.6) (0.35,0.48,0.63,0.8) (0.03,0.08,0.15,0.24) 

A16 (0.25,0.36,0.49,0.64) (0.25,0.36,0.49,0.64) (0.21,0.32,0.45,0.6) (0,0,0.09,0.2) (0.21,0.32,0.45,0.6) 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

A avaliação global é determinada a partir da defuzzificação dos números fuzzy obtidos 

através da avaliação do gestor de tecnologia da informação. Esses números foram alcançados 

com a aplicação dos operadores fuzzy de agregação para determinar a avaliação das ações 

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

números reais da avaliação do decisor. 
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Tabela 6.10- Valores defuzificados 

 C1 C2 C3 C4 C5 

A1 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 

A5 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 

A10 0,432 0,432 0,392 0,562 0,212 

A11 0,172 0,302 0,222 0,222 0,122 

A12 0,172 0,302 0,222 0,222 0,122 

A13 0,562 0,432 0,222 0,562 0,122 

A14 0,302 0,302 0,562 0,392 0,122 

A15 0,432 0,432 0,392 0,562 0,122 

A16 0,432 0,432 0,392 0,063 0,392 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

O resultado da análise das alternativas do setor público prioritárias à luz dos critérios se 

deu pela ordenação decrescente dos fluxos líquidos, estabelecendo uma ordem completa entre 

as alternativas, conforme descrito na Tabela 6.11. 
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Tabela 6.11- Ranking das alternativas de decisão de TI 

Ranking Alternativa Fluxo Líquido 

1º A3 0,8 

2º A5 0,4933 

3º A4 0,4133 

4º A9 0,3067 

5º A10 0,3067 

6º A15 0,1333 

7º A16 0,1333 

8º A13 0,12 

9º A2 -0,12 

10º A7 -0,12 

11º A14 -0,1333 

12º A8 -0,2133 

13º A1 -0,4533 

14º A11 -0,5467 

15º A12 -0,5467 

16º A6 -0,5733 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

A Figura 6.6 demonstra o desempenho das alternativas de terceirização de TI conforme 

os fluxos calculados pelo método PROMETHE II. No setor público as ações A6 e A12 são 

aquelas que indicam o pior desempenho e as ações A3 e A5 têm o melhor desempenho. 

A partir do ranking gerado foi observado que se o gestor terceirizar as alternativas A1 

(Desenvolvimento de software total) A9 (Manutenção de bancada local total) e A11 

(Manutenção de bancada externa total) consequentemente eliminará respectivamente as 

alternativas A2 (Desenvolvimento de software parcial), A10 (Manutenção de bancada interna 

parcial) e A12 (Manutenção de bancada externa parcial). 
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Figura 6.6 – Priorização das ações  

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

Foi realizada uma análise de sensibilidade, que tem por objetivo verificar a 

consistência do modelo e observar o comportamento sob algumas variações impostas, 

especialmente sob os pesos. Sendo assim, uma simulação foi realizada com uma variação de 

10 % no peso dos critérios definido pelo decisor. Com o resultado desta simulação não houve 

mudanças significativas nas ordenações encontradas. 

O plano GAIA oferece uma visualização mais detalhada entre os critérios para fazer um 

comparativo, entre a influência do peso dos atributos, sobre os resultados de desempenho das 

alternativas. A Figura 6.7 mostra os resultados do plano GAIA para o setor público. 
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Figura 6.7 – Plano GAIA  

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

- Distância entre as alternativas - as alternativas mais dispersas no plano GAIA são A6, 

A4, A5, A7, A13. Isso indica maior diferença entre as propriedades das alternativas de 

terceirização de TI no setor público. 

- Posição dos critérios - Qualidade no serviço de tecnologia da informação (C2), 

disponibilidade da infraestrutura de TI (C3), e segurança da informação (C4), foram aqueles 

que tiveram a mesma direção da reta vermelha, o que significa similaridade com a preferência 

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

apresentam outro direcionamento. 

- Distância das alternativas em relação aos critérios - as opções A3, A5, A10 e A15 

formam aquelas que seguiram a mesma direção 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 distinção dos objetivos entre a empresa pública e privada o item 6.3 

apresenta a aplicação do modelo proposto sobre a visão do setor privado. 

6.3 Caracterização e aplicação 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 está localizada no estado de Pernambuco, na cidade de 

Recife. A empresa almeja excelência e qualidade nos serviços, produtos, com meta de ser 

reconhecida como modelo no segmento do varejo. 

A equipe de TI é composta por mais de dez colaboradores dando suporte a quatro 

empresas do grupo, principalmente na área de desenvolvimento de software contribuindo para 

a estratégia da empresa. 

A partir da metodologia foi gerada uma estrutura hierárquica dos objetivos apresentados 

pelo gestor de TI, sendo possível obter maior clareza dos objetivos da organização para o 

problema de decisão. Através desta estrutura foi permitido ao decisor melhor distinção entre 

os objetivos estratégicos, fundamentais e meios e a partir dessa estrutura são geradas 

alternativas de tecnologia da informação para a terceirização conforme descreve o item 6.3.1.  

6.3.1 Aplicação do VFT 

Para a elaboração da aplicação do VFT foram necessárias duas reuniões. A partir disso, 

foi gerada uma lista de objetivos que contém dez objetivos meios e três 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 informação para o negócio da empresa 

contribuindo para o desenvolvimento, proporcionando: agilidade no processo, qualidade no 

serviço de TI, e garantir uma boa imagem da empresa para os clientes, conforme descrito na 

Figura 6.8. 

. 
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Prover TI para o 
desenvolvimento  
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Figura 6.8 – Estruturação do problema de terceirização de serviços  de TI 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

A empresa do setor privado terceiriza as atividades que não fazem parte do núcleo de 

negócio e que tenham baixo risco de impacto nos negócios. A proposta é buscar novas 

alternativas de terceirização de TI.  

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

tinha dificuldade em visualizar novas alternativas de TI que poderiam contribuir para os 

negócios, em virtude de problemas ocorridos no passado. Após a aplicação da metodologia 

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

desenvolvimento dos negócios.  
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Em consideração ao problema em estudo, foram relatados os seguintes objetivos 

fundamentais que impulsionam o setor de tecnologia da informação a prover o 

desenvolvimento do negócio: 

- Agilidade no processo: o decisor não atende em totalidade a demanda solicitada pelos 

usuários, e como consequência há um impacto direto na agilidade no processo do negócio da 

empresa.  

- Qualidade no serviço de TI: a empresa busca atender seus colaboradores com 

qualidade, porém a equipe de TI não consegue atender a todas as necessidades devido a 

algumas limitações 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 inovação e uma boa imagem aos 

clientes. 

A empresa privada atualmente adota a terceirização de serviço de TI como estratégia de 

desenvolvimento do negócio, sendo assim, a aplicação do VFT foi utilizada para pensar em 

novas alternativas antes não descobertas pelo gestor de TI. 

Após a elaboração da estrutura hierárquica de valores, foram geradas a partir dos 

objetivos meios e fundamentais as possíveis alternativas de terceirização de tecnologia da 

informação baseadas nos objetivos apresentado pelo gestor de TI, conforme descrito na tabela 

três. Inicialmente não será possível executar todas as ações de uma vez, então será aplicado 

um método decisão para priorizar essas alternativas de TI. 

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

terceirização de tecnologia da informação baseadas nos valores apresentados pelo gestor de 

TI. As alternativas apresentadas na Tabela 6.12 são relevantes para alcançar o objetivo 

estratégico descrito na  

Figura 6.8 uma vez que inicialmente não será possível executar todas as ações de uma 

vez, será aplicado um método de decisão para priorizar as alternativas de resolução do 

problema proposto. 
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Tabela 6.12-Alternativas de terceirização de TI 

Objetivos Meios – Fundamentais Alternativas para terceirização 

Integrar e padronizar os processos de 

negócio 

A1: Consultoria de modelagem de negócio 

Minimizar o tempo de atendimento A2: Help Desk  

Garantir a disponibilidade de recursos 

(Hardware e Link Internet) 

A3: Manutenção da infraestrutura 

A4: Internet 3-G 

A5: Internet a rádio 

Padronização e documentação no 

desenvolvimento de software 

A6: Consultoria para adoção de uma metodologia 

de desenvolvimento de software 

Garantir adoção de software de 

monitoramento de redes sociais  

A7: Adoção de software de monitoramento de 

redes sociais 

 

 

 

 

Qualidade no serviço de TI 

Terceirização com especificação de contrato 

A8: Equipe de teste de software (Parcial) 

A9: Equipe de desenvolvimento de software 

(Parcial) 

A10: Equipe de teste de software (Total) 

A11: Equipe de desenvolvimento de software 

(Total) 

A12: Adoção de uma nova solução de ERP  

A13:Consultoria para gerenciamento de mudança 

Garantir uma boa imagem da empresa 

com os clientes 

A14: E-comerce  

 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

É importante destacar que o gestor de TI era contrario a terceirização de TI, após 

aplicação do VFT, o gestor percebeu novas alternativas para proporcionar melhor 

desempenho nos negócios da empresa. A empresa privada tem maior atenção e preocupação 

com o desenvolvimento de software, sendo assim, a maior parte das alternativas geradas está 

relacionada à engenharia de software.   

Durante a aplicação da metodologia VFT o analista identifica os possíveis critérios de 

decisão. Com o estabelecimento de critérios apropriados, espera-se determinar dentre as 

possíveis ações de terceirização de TI, as que efetivamente são as mais indicadas para suprir 

os objetivos estratégicos da empresa. A determinação dos critérios adequados é fundamental 

no processo decisório. Os critérios identificados são apresentados na Tabela 6.13 gerados a 

partir dos objetivos fundamentais. 

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

relatado, assim como na empresa pública, que não é satisfatório ter baixo desempenho em um 
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critério e alto desempenho em outro, diante disso, é necessário realizar novamente um 

tratamento não compensatório entre a importância relativa de cada critério. 

Tabela 6.13-Critérios de avaliação dos serviços de TI a ser terceirizados 

- Critério 1: Agilidade no processo de negócio: 

- Critério 2: Qualidade no serviço de TI: 

- Critério 3: Garantir uma boa imagem da empresa com os clientes: 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

A partir da estruturação do problema será elaborado o processo de medidas de 

desempenho das ações em relação aos seus respectivos critérios, sob a visão do gestor da 

instituição privada, utilizando a abordagem fuzzy e em seguida priorizando as melhores ações 

para cada decisor através do PROMETHEE II, o item a seguir apresenta o desenvolvimento 

da aplicação do modelo proposto. 

6.3.2 Avaliação de desempenho  

Nesta seção é apresentada a aplicação do modelo de decisão proposto sob a percepção 

do gestor da empresa privada. Como o objetivo do trabalho é selecionar alternativas de 

terceirização de serviço de TI, é gerado um conjunto de três critérios para o decisor avaliar a 

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

Tabela 6.14-Importância relativa dos critérios para o decisor 

Critérios  Avaliação para o Decisor 

C1: Agilidade no processo de negócio  Muito Alto (MA) 

C2: Qualidade no serviço de TI  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 terceirização 

de serviço de tecnologia da informação. É 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- Avaliação das alternativas para o decisor 

 A1 MI    A1 MI    A1 R   

 A2 I    A2 PI    A2 MI   

 A3 I    A3 I    A3 I   

 A4 R    A4 MI    A4 I   

 A5 PI    A5 SI    A5 R   

 A6 MI    A6 I    A6 SI   

 A7 R    A7 SI    A7 MI   

C1 A8 I   C2 A8 MI   C3 A8 SI   

 A9 I    A9 MI    A9 SI   

 A10 PI    A10 R    A10 PI   

 A11 PI    A11 R    A11 PI   

 A12 R    A12 PI    A12 SI   

 A13 I    A13 MI    A13 R   

 A14 R    A14 SI    A14 MI   

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

A Tabela 6.16 descreve a transformação da avaliação em desempenho fuzzy em um 

número trapezoidal, de acordo com a equação 6.2. 

Tabela 6.16- Matriz de decisão em número fuzzy trapezoidal 

 C1 C2 C3 

A1 (7, 8, 9, 10) (7, 8, 9, 10) (3, 4, 5, 6) 

A2 (5, 6, 7, 8 ) (1, 2, 3, 4) (7, 8, 9, 10) 

A3 (5, 6, 7, 8 ) (5, 6, 7, 8) (5, 6, 7, 8) 

A4 (3, 4, 5, 6 ) (7, 8, 9, 10) (5, 6, 7, 8) 

A5 (1, 2 , 3, 4) (0, 1, 2, 3) (3, 4, 5, 6) 

A6 (7, 8, 9, 10) (5, 6, 7, 8) (0, 1, 2, 3) 

A7 (3, 4, 5, 6) (0, 1, 2, 3) (7, 8, 9, 10) 

A8 (5, 6, 7, 8 ) (7, 8, 9, 10) (0, 1, 2, 3) 

A9 (5, 6, 7, 8 ) (7, 8, 9, 10) (0, 1, 2, 3) 

A10 (1, 2, 3, 4)  (3, 4, 5, 6) (1, 2, 3, 4) 

A11 (1, 2, 3, 4) (3, 4, 5, 6) (1, 2, 3, 4) 

A12 (3, 4, 5, 6) (1, 2, 3, 4) (0, 1, 2, 3) 

A13 (5, 6, 7, 8) (7, 8, 9, 10) (3, 4, 5, 6) 

A14 (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 máximo conforme descrita na 

equação 6.3. 

Tabela 6.17- Matriz de decisão normalizada 

 C1 C2 C3 

A1 (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) 

A11 (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) 

A12 (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) (0.1, 0.2, 0.3, 0.4) (0, 0.1, 0.2, 0.3) 

A13 (0.5, 0.6, 0.7, 0.8) (0.7, 0.8, 0.9, 1) (0.3, 0.4, 0.5, 0.6) 

A14 (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) 

A Tabela 6.18 descreve a matriz de decisão normalizada com a importância relativa de 

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

 C1 C2 C3 

A1 (0.49, 0.6, 0.8, 1) (0.35, 0.48, 0.63, 0.8) (0.15, 0.24, 0.35, 0.48) 

A2 (0.35, 0.5, 0.6, 0.8) (0.05, 0.12, 0.21, 0.32) (0.35, 0.48, 0.63, 0.80) 

A3 (0.35, 0.5, 0.6, 0.8) (0.25, 0.36, 0.49, 0.64) (0.25, 0.36, 0.49, 0.64) 

A4 (0.21, 0.3, 0.5, 0.6) (0.35, 0.48, 0.63, 0.80) (0.25, 0.36, 0.49, 0.64) 

A5 (0.07, 0.2, 0.3, 0.4) (0, 0.06, 0.14, 0.24) (0.15, 0.24, 0.35, 0.48) 

A6 (0.49, 0.6, 0.8, 1) (0.25, 0.36, 0.49, 0.64) (0,  0.06, 0.14, 0.24) 

A7 (0.21, 0.3, 0.5, 0.6) (0, 0.06, 0.14, 0.24) (0.35, 0.48, 0.63, 0,8) 

A8 (0.35, 0.5, 0.6, 0.8) (0.35, 0.48, 0.63, 0.8) (0, 0.06, 0.14, 0.24) 

A9 (0.35, 0.5, 0.6, 0.8) (0.35, 0.48, 0.63, 0.8) (0, 0.06, 0.14, 0.24) 

A10 (0.07, 0.2, 0.3, 0.4) (0.15, 0.24, 0.35, 0.48) (0.05, 0.12, 0.21, 0.32) 

A11 (0.07, 0.2, 0.3, 0.4) (0.15, 0.24, 0.35, 0.48) (0.05, 0.12, 0.21, 0.32) 

A12 (0.21, 0.3, 0.5, 0.6) (0.05, 0.12, 0.21, 0.32) (0, 0.06, 0.14, 0.24) 

A13 (0.35, 0.5, 0.6, 0.8) (0.35, 0.48, 0.63, 0.80) (0.15, 0.24, 0.35, 0.48) 

A14 (0.21, 0.3, 0.5, 0.6) (0, 0.06, 0.14, 0.24) (0.35, 0.48, 0.63, 0.80) 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

A Tabela 6.19 apresenta os resultados da defuzzificação dos números fuzzy em números 

reais da avaliação do decisor da instituição privada, obtido a partir da equação 6.5. 

Tabela 6.19- Valores defuzificados 

 C1 C2 C3 

A1 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 

A10 0,245 0,302 0,172 

A11 0,245 0,302 0,172 

A12 0,402 0,172 0,107 

A13 0,558 0,562 0,302 

A14 0,402 0,107 0,562 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 
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A última etapa consiste na avaliação de desempenho das alternativas de terceirização de 

TI aplicando-se um método de decisão multicritério. Dentre os métodos baseados na relação 

de sobreclassificação, decidiu-se então, selecionar o método PROMÉTHÉE II para trabalhar 

este problema, por apresentar uma informação adicional muito clara, que pode ser facilmente 

obtida e gerenciada tanto pelo decisor como pelo analista na ordenação das alternativas para 

terceirização. 

As informações coletadas de cada decisor (pesos dos critérios e julgamentos das 

alternativas e as estimativas obtidas pelo analista referente à avaliação das ações com relação 

aos critérios C1, C2, C3 forma aplicadas ao método PROMETHE II para a obtenção das 

diferenças de desempenho entre cada par de alternativas. 

Por último, foi realizado o cálculo 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 decisão de TI 

Ranking Alternativa Fluxo Líquido 

1º A1 0,5641 

2º A13 0,3846 

3º A3 0,333 

4º A4 0,2821 

5º A2 0,2564 

6º A6 0,1026 

7º A8 0,1026 

8º A9 0,1026 

9º A7 -0,1026 

10º A14 -0,1026 

11º A10 -0,4359 

12º A11 -0,4359 

13º A12 -0,5128 

14º 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 eliminará respectivamente as alternativas A10 (Equipe de teste software 

parcial), A11 (Equipe de desenvolvimento de software parcial). 

A Figura 6.9 demonstra o desempenho das alternativas de terceirização de tecnologia da 

informação conforme os fluxos calculados pelo método PROMETHEE II. No setor privado as 

ações A5 e A12 são aquelas que indicam o pior desempenho, já as ações A1 e A13 possuem o 

melhor desempenho. 

 

Figura 6.9 – Priorização das ações  

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

Foi realizada uma análise de sensibilidade, que tem por objetivo verificar a 

consistência do modelo e observar o comportamento sob algumas variações impostas, 

especialmente sob os pesos. Esta análise revela se o resultado alcançado pelo decisor é ou não 

robusto. 

Quando pequenas variações produzem efeitos substanciais, fica claro que o gestor 

deve parar e refletir a respeito de suas opiniões, garantindo assim que os números utilizados 

representem o melhor de suas preferências. 

Uma simulação foi realizada com uma variação de 10% no peso dos critérios pelo 

decisor. Com o resultado desta simulação não houve mudanças significativas nas ordenações 

encontradas. A Figura 6.10 mostra os resultados do plano GAIA para o setor privado. 
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Figura 6.10 – Plano GAIA 

Fonte: Esta Pesquisa (2012) 

- Distância entre as alternativas - as alternativas mais dispersas no plano GAIA são A4, 

A14, A5 e A6. Isso indica maior diferença entre as propriedades das alternativas de 

terceirização de TI no setor público. 

- Posição dos critérios - os critérios qualidade no serviço de tecnologia da informação 

(C2), foram os que tiveram a mesma direção da reta vermelha, o que significa similaridade 

com a preferência do decisor. Observa-se que os critérios de agilidade no processo de negócio 

(C1), e garantir uma boa imagem da empresa com os clientes (C3) apresenta outro 

direcionamento. 

- Distância das alternativas em relação aos critérios - as opções A3 e A13 formam 

aquelas que seguiram a mesma direção para a maior quantidade de critérios (C2). Assim, para 

esses critérios, estas alternativas apresentam bom desempenho. 
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Após as análises de desempenho das alternativas de TI será descrita uma discussão 

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

6.4 Discussão 

No estudo de múltiplos casos foi visto que a terceirização de tecnologia da informação 

representa uma tomada de decisão estratégica, sendo importante visualizar alternativas de 

terceirização alinhada aos negócios, porém, isso não é uma tarefa trivial, pois o 

comportamento e os valores dos decisores influenciarão nas decisões em terceirização de TI. 

Segundo a literatura, o principal motivador para a terceirização de tecnologia da 

informação é a redução de custo, que vai ao encontro com os resultados obtidos com a 

pesquisa de terceirização de TI realizado na Região Metropolitana de Recife. 

De acordo com a análise realizada em uma empresa do setor público, o gestor de 

tecnologia da informação utiliza a terceirização de TI como uma estratégia de solução para 

seus problemas, constatando-se que a disponibilidade de infraestrutura e segurança da 

informação são os principais pontos destacados como fundamentais na entrevista. Segundo o 

gestor, a garantia de alta disponibilidade refletirá em melhorias em outras atividades, que por 

fim irá proporcionar uma melhor imagem do setor de TI. Contudo, a literatura aponta que a 

redução de custo é considerada fator principal para adoção da terceirização de tecnologia da 

informação, porém na instituição pública considera outros fatores como fundamentais, como: 

agilidade no processo de negócios, qualidade no serviço de TI e disponibilidade de novos 

recursos. 

Em análise de uma empresa do setor privado foi constatado que o gestor de TI possui 

uma visão contrária à terceirização de TI, visto a dificuldade de contratar empresas com 

credibilidade na prestação de serviços em desenvolvimento de sistemas de computadores, e 

devido à rotatividade de mão de obra, uma vez que houve algumas falhas na contratação de 

fornecedores, assim detêm suas atividades essenciais internas a empresa. Porém, a demanda 

de atendimento do setor de tecnologia da informação é alta, e isso faz com que o setor de TI 

tenha redução na agilidade no processo de negócios. Após a aplicação da metodologia VFT o 

gestor obteve uma percepção dos valores da organização, auxiliando a pensar em alternativas 

antes não visualizadas. Baseado nisso, o gestor identificou uma oportunidade de decisão na 

delegação das atividades de TI, considerando como fatores fundamentais para a terceirização: 
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agilidade no processo, qualidade no serviço de TI, e garantia de uma boa imagem da empresa 

para os clientes. 

Baseado na percepção de uma empresa pública e outra privada estudada pode-se 

verificar também que a redução de custos não é destacada como um motivador fundamental 

para atingir os objetivos estratégicos aos negócios da empresa. Embora a literatura em 

conjunto com a pesquisa realizada na Região Metropolitana de Recife revele que 60 % 

concordam que o custo é um fator de motivação para a terceirização de TI, é difícil 

generalizar e criar um padrão de decisão.  

De fato, quando analisado em questionamento geral, a redução de custo é um motivador 

para a terceirização conforme visto nos resultados apresentado pela pesquisa, porém analisado 

de modo em caso particular, sobre a percepção de uma empresa do setor público e privado, foi 

observado que existem outros fatores fundamentais percebidos pelos gestores para alcançar as 

estratégias da empresa.  

A literatura destaca os seguintes critérios para a decisão em terceirização de TI, 

qualidade, custo, agilidade, disponibilidade, capacidade, porém no estudo de casos novos 

critérios foram identificados durante a aplicação da VFT. Na cotação dos serviços o custo 

pode ter um reflexo na priorização das alternativas, porém não foi destacado pelos decisores. 

Diante do fato de não ter sido considerados nos estudos de múltiplos casos não quer dizer que 

seja irrelevante. 

Diante disso, pode-se destacar que no estudo de caso no setor público e privado a 

motivação para terceirização de TI pode depender da percepção de cada gestor em relação às 

estratégias do negócio, e o comportamento do gestor em relação ao risco de terceirizar as 

atividades de tecnologia da informação poderão influenciar na decisão. 

Sendo assim, nas empresas estudadas o custo não foi fundamental para geração das 

alternativas. Neste caso, estabelecer um padrão genérico para decidir sobre quais atividades 

terceirizar pode não proporcionar sucesso às decisões e impactar diretamente aos negócios da 

empresa.  

A contribuição do modelo proposto tem por objetivo auxiliar os gestores de TI a decidir 

sobre quais alternativas de tecnologia da informação terceirizar baseado nos valores e 

objetivos da organização. Além disso, a proposta caracteriza-se como importante por 

encontrar novas alternativas antes não visualizadas pelo decisor.  
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6.5 Avaliação final do capítulo 

Este capítulo apresentou um modelo multicritério para seleção de serviços de tecnologia 

da informação a serem terceirizados, capaz de apoiar no processo decisório nas seguintes 

fases: definição e estruturação do problema, identificação de possíveis alternativas de TI, 

priorização das alternativas de tecnologia da informação e decisão final. 

O modelo tem uma proposta construtivista, de modo que parte do processo pode ser 

alterada, isso torna dinâmica a evolução do modelo, propiciando novas percepções do 

problema. 

É fundamental destacar que no processo de desenvolvimento do estudo foi constatado 

que é necessária atenção na construção da matriz de avaliação, pois se os dados da matriz 

estiverem incorretos, ou pouco confiáveis, o resultado obtido pelo método não apresentará 

veracidade. Sendo assim, o analista deverá validar com o decisor os critérios e alternativas 

geradas e, verificar a análise de performance das alternativas à luz dos critérios estabelecidos. 

Portanto, a grande contribuição desse modelo está no auxílio do suporte à decisão aos 

gestores de tecnologia da informação e na atenção que eles devem dar a terceirização de 

serviço de TI. Como também é importante destacar que, a aplicação deste modelo pode ser 

útil na avaliação tanto de empresa pública quanto privada. 
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7 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

No presente capítulo apresentar-se-ão as principais conclusões resultantes do estudo 

desenvolvido, assim como algumas sugestões para a realização de futuros trabalhos e as 

contribuições do estudo no campo teórico e prático. 

7.1 Conclusões 

A terceirização tornou-se um fenômeno generalizado em escala mundial, e está 

fortemente presente, entre as maiores empresas brasileiras. A decisão de terceirizar é uma 

opção estratégica das empresas, sendo necessário avaliar e analisar significativamente os prós 

e contras, a fim de minimizar as ameaças decorrentes desta decisão. 

Nesse contexto, foi realizada uma pesquisa de terceirização de serviço de tecnologia da 

informação na Região Metropolitana de Recife. A pesquisa foi importante para fornecer um 

panorama de como as empresas reagem diante do processo de terceirização de serviços de TI.  

Este estudo mostrou como as empresas pesquisadas avaliam as decisões de outsourcing 

de TI. Com uma revisão de literatura, o estudo encontrou alguns critérios considerados 

importantes pelas empresas ao avaliar suas decisões de outsourcing de TI. 

Ao avaliar as informações obtidas pela pesquisa, foi observado que o custo é destacado 

como motivador da terceirização de tecnologia da informação, entretanto no estudo de 

múltiplos casos percebeu-se que tanto na empresa pública quanto na privada o custo não é 

fator primordial, isso leva a inferir que os motivadores possuem certa dependência das 

preferências de cada gestor. Contudo, não há possibilidade de generalizar os motivadores e os 

critérios para a terceirização de TI. 

Outro fator de destaque foi que todas as empresas pesquisadas consideram importante a 

decisão sob a terceirização de tecnologia da informação considerando os critérios: qualidade, 

custo, agilidade, desempenho, capacidade e credibilidade, porém não fazem uso de métodos 

formalizados no processo de decisão em terceirização de TI. 

Sendo assim, o principal objetivo desse trabalho foi elaborar um modelo multicritério de 

decisão para seleção de serviços de tecnologia da informação para a terceirização. Discutiu-se 

o problema, e foi mostrada sua importância no contexto atual das empresas e da crescente 

necessidade de padronização do processo de decisão em terceirização de TI. 
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De modo geral, o modelo visa apoiar a decisão mediante a estruturação do problema, 

em que foi utilizado a metodologia Value Focused Thinking, que busca, junto aos decisores da 

instituição pública e privada, construir um modelo formalizado que permitirá o apoio à 

decisão, em concordância com os objetivos e valores de ambas as empresas. 

A abordagem VFT foi utilizada para formalizar e facilitar a distinção dos valores 

obtidos pelo decisor, com o intuito de proporcionar maior clareza dos objetivos que se 

pretende alcançar. Ainda por meio desta abordagem, são estabelecidos os critérios a serem 

considerados e as alternativas geradas na terceirização de TI antes não visualizadas pelos 

gestores, sendo essa última considerada uma etapa crucial do processo decisório. 

É importante ressaltar que esta abordagem, permite não apenas o levantamento de 

alternativas inovadoras para serem incorporadas ao problema, como também cria uma 

oportunidade para o gestor pensar nos valores da organização e estabelecer um alinhamento 

com as estratégias de tecnologia da informação; fatores essenciais, devido à influência no 

sucesso da decisão tanto no setor público como no setor privado. 

No segundo momento, com o problema já estruturado, foi utilizada uma abordagem 

fuzzy que faz o uso de variáveis linguísticas para avaliação das alternativas e importância dos 

critérios, utilizando uma escala verbal com o decisor da instituição pública e privada. Em 

seguida foram priorizadas as alternativas geradas tanto na empresa pública quanto na privada 

através do método multicritério de sobreclassificação PROMETHEE II, destinado à 

problemática de ordenação.  

Em linhas gerais, o método proposto é: 

- destinado à problemática de ordenação; 

- compreensível ao decisor da empresa pública e da privada, sendo de rápida 

aplicação; 

- capaz de incorporar a vantagem que uma alternativa tem sobre outra em relação à 

ordem; 

- capaz de incorporar ao processo de exploração a relativa importância dos critérios. 

- o uso da lógica fuzzy e o PROMETHEE II, incorporado ao modelo multicritério para 

decisão aqui proposto, permite apontar as alternativas de terceirização serviço de tecnologia 

da informação, obtendo uma satisfação do gestor da empresa do setor público e privado com 

os resultados encontrados. 
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Através da utilização do modelo, e implantação de um adequado processo de decisão 

sobre a terceirização de serviços de TI, é possível obter maior consistência e clareza na 

deliberação, consequentemente reduzindo a chance de fracasso. 

Por fim, sob todas as visões analisadas sobre outsourcing, conclui-se que para a 

terceirização de serviços de tecnologia da informação é importante estruturar os objetivos a 

serem alcançados. 

A principal limitação encontrada na pesquisa foi quanto ao escopo, devido à dificuldade 

de preenchimento do questionário. 

7.2 Contribuições da pesquisa 

 Quanto aos subsídios, esta pesquisa contribui, no campo prático, com uma análise 

profunda acerca da aplicação da metodologia VFT para criação de novas alternativas baseada 

nos objetivos das organizações antes não visualizadas pelos gestores para terceirização. Como 

também identificando as diferentes percepções dos decisores de uma empresa setor público e 

privado quanto à compreensão da escolha em terceirização de TI. 

As contribuições no campo teórico são a busca pelo entendimento entre estruturação do 

problema e o desenvolvimento do método multicritério como forma sistemática para decidir 

sobre um problema complexo. 

7.3 Recomendações para trabalhos futuros  

Em relação às recomendações para futuras pesquisas, as principais são: 

 A formulação de um modelo de decisão que contemple as análises sob as ameaças 

referentes à terceirização de tecnologia da informação; 

 Um survey abrangendo outras regiões do Brasil, sob a perspectiva da terceirização de 

serviços de TI e comparar em termos regionais; 

 Desenvolver uma análise quantitativa dos dados obtidos nesta pesquisa, ou seja, utilizar 

outros testes estatísticos que permitam a generalização do estudo. 

 Desenvolver um modelo de decisão que incorpore a questão da Decisão em Grupo para 

obtenção dos julgamentos de valores de vários decisores; 
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APÊNDICE A - CARTA DE APRESENTAÇÃO DA PESQUISA 

 
UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO 

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 
PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ENGENHARIA DE 

PRODUÇÃO 

 

CARO (A) RESPONDENTE  

 O objetivo da pesquisa é analise do processo de decisão referente à terceirização de 

serviço de tecnologia da informação adotada pelas empresas da Região Metropolitana de 

Recife. O diagnóstico de interesse da pesquisa no cumprimento de seu objetivo necessita do 

levantamento das opiniões de gerentes, executivos e/ou responsáveis pelo departamento de TI.

 Solicitamos então através desta Carta que vossa senhoria colabore com o 

preenchimento completo do questionário, expressando-se da verdade no preenchimento. 

 O tempo para preenchimento do questionário é estimado entre 8 minutos a 15 

minutos. Reforçamos que todas as identidades e repostas são confidenciais e serão 

sigilosamente protegidas pela pesquisa. 

 Os resultados obtidos poderão ser acessados pelos respondentes e empresas 

participantes desde que informem seus dados para contato no final do questionário ou 

acessem a base de Teses e Dissertações desse programa. 

 O questionário foi organizado em oito grupos de questões relativos aos Motivadores 

de Terceirização de TI, Quando Terceirizar Serviço de TI, Quais os tipos de serviço de TI são 

terceirizados, Quais critérios são abordados na Terceirização de TI, Características de 

avaliação de desempenho da atividade terceirizada, contrato de terceirização do serviço de TI, 

fatores importantes para o sucesso da Terceirização de TI 

 Sua colaboração é essencial para o sucesso da pesquisa, que só se torna possível 

através da vossa contribuição.  

  

         

 

 

 

Esta pesquisa é apoiada pela Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior 

(CAPES).

 

Thiago Poleto 

Mestrando em Engenharia de Produção 

PPGEP/UFPE 

 

Prof. Dr
a
. Ana Paula C. S. Costa 

Orientadora da pesquisa 

PPGEP/UFPE 
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APÊNDICE B - QUESTIONÁRIO TERCEIRIZAÇÃO DE TI  

SEÇÃO A: Desejamos coletar algumas informações gerais e demográficas sobre a empresa. 

1. Razão 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: * 

     Indústria 

     Serviço 

     Comércio   

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

 Até 19 Funcionários 

 20 a 99 Funcionários 

 100 a 499 Funcionários 

 Acima de 500 Funcionários 

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 permanência no mercado? * 

 Até 5 anos 

 6 a 9 anos 

 10 a 19 anos 

 20 a 29 anos 

 30 anos ou mais 

7. A empresa possui um Departamento de TI? * 

 Sim 

 Não 

8. Qual o numero de colaboradores da Área de TI? * 

 1 a 3 Funcionários 

 4 a 5 Funcionários 

 6 a 10 Funcionários 

 Acima de 10 Funcionários 
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9. Qual o orçamento anual para a terceirização de TI em relação ao faturamento da 

empresa? * 

 até 0,5 % 

 Entre 0,6 % até 1,0 % 

 Entre 1,1 % até 1,9 % 

 Acima de 2% 

SEÇÃO B: Exploraremos os fatores motivadores que a empresa considera ao terceirizar 

algum serviço de TI, até que ponto você concorda: 

1. Reduzir e controlar os custos operacionais? *Um fornecedor pode reduzir custos 

se centralizar o trabalho de várias empresas para um local. 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

2. Aumentar a eficiência da Empresa? *As funções ou departamentos apresentam 

desempenho inadequado, sendo necessária melhoria. 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

3. Maior foco nas atividades essenciais do negócio? *Uma empresa possui um 

número muito pequeno de funções que são essenciais para sua sobrevivência, assim podem 

concentrar todas as suas energias nas funções e distribuir todas as outras funções não 

fundamentais entre um grupo de fornecedores externos. 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

4. Melhorar o desempenho dos serviços de TI? *A empresa deseja maximizar o 

conjunto de habilidades de seus funcionários e resultar em melhorias para a função no futuro. 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

5. Redução das imobilizações em ativos de TI? *O ativo imobilizado é o total dos 

bens necessários para as atividades empresariais que é de responsabilidade do fornecedor. 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

6. Acesso ao conhecimento a novas tecnologias? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 
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7. Aumentar a credibilidade da empresa? *Uma empresa pode reforçar a sua 

credibilidade pela contratação de fornecedores altamente reconhecidos a fim de garantir um 

certo nível de qualidade e serviço de TI. 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

8. Melhorar a flexibilidade e lidar com mais situações de flutuação de carga de 

trabalho? *Na empresa há momentos em que uma função é sobrecarregada por razões fora 

de seu controle. Nessas situações, pode ser rentável ter um fornecedor para o qual excesso de 

trabalho será desviado quando a equipe interna não pode acompanhar a demanda. 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

9. Promover Inovação? *Inovação significa novidade ou renovação que inclui as 

atividades técnicas, concepção, desenvolvimento, gestão e que resulta na comercialização de 

novos (ou melhorados) produtos. 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

Até que ponto a empresa concorda que as alternativas abaixo são fatores de riscos na 

terceirização de serviço de TI: 

10. Conflito de interesse entre Cliente e Fornecedor? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

11. Falta de conhecimento de negocio por parte do fornecedor de TI? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

12. Dificuldade para gerenciar equipes por acesso remoto? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

13. Barreiras culturais e relacionamento entre Cliente e Fornecedor? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 
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14. Violação de informação privadas? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

SEÇÃO C: Exploraremos situações em que sua empresa adotaria a terceirização. 

Com relação às questões abaixo até que ponto a sua empresa adotaria a terceirização de 

serviço de TI? 

 

1. Diante de um mercado competitivo, na qual a empresa precisa focar no 

cliente? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

2. Busca de agilidade para desenvolver novos produtos? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

3. Necessidade do mercado pela adaptação da estrutura organizacional 

possibilitada pela TI? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

4. Diante do processo de reestruturação dos negócios e estratégias? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

5. Quando a motivação da decisão for prioritariamente à insatisfação com a 

eficiência e a eficácia dos serviços de TI realizados internamente? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

Para sua empresa quais são principais dificuldades na terceirização de serviço de TI, até 

que ponto a empresa concorda que as alternativas abaixo: 

6. Selecionar os fornecedores de serviço de TI? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

7. Priorizar os serviços de TI a ser terceirizados? * 
 1 2 3 4 5  
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Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

8. Desenho do Contrato entre Clientes e Fornecedores? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

SEÇÃO D: Marque quais tipos de serviço de TI sua empresa terceiriza. 

1. Infra-Estrutura 

 1.A - Manutenção de Hardware 

 1.B - Gerenciamento de suporte a telecomunicações 

 1.C - Gerenciamento de instalações e datacenter 

 Other: 

Avalie o grau de satisfação dos serviços de TI prestado pelo fornecedor, em relação a: 

OBS: Caso sua empresa não terceiriza nenhum serviço de TI relacionado a Infra-Estrutura o 

respondente não deverá avaliar o grau de satisfação do serviço prestado pelo fornecedor. 

1.A - Manutenção de Hardware 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

1.B - Gerenciamento e suporte de redes e telecomunicações 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

1.C - Gerenciamento de instalações de datacenter 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

1.D - Avaliação da satisfação de outros serviços citado na questão anterior 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

 

2. Sistema Computacionais 

 Sistema Integrado de Gestão (ERP) 

 Gerenciamento Banco de Dados 

 Desenvolvimento e Manutenção de Sistema e Aplicações 

 Hospedagem de Web Site 
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 Gerenciamento do Relacionamento com Cliente (CRM) 

 Other 

Avalie o grau de satisfação dos serviços de TI prestado pelo fornecedor, em relação a: 

OBS: Caso sua empresa não terceiriza nenhum serviço de TI relacionado a Sistemas 

Computacionais o respondente não deverá avaliar o grau de satisfação do serviço prestado 

pelo fornecedor. 

 

2.A - Sistema Integrado de Gestão (ERP) 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

2.B - Gerenciamento Banco de Dados 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

2.C - Desenvolvimento e Manutenção de Sistema e Aplicações 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

2.D - Hospedagem de Web Site 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

2.E - Sistema de Relacionamento com Cliente (CRM) 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

2.F - Avaliação da satisfação de outros serviços citado na questão anterior 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

 

3. Planejamento 

 Planejamento de Sistema de Informação 

 Planejamento de Projeto TI 

 Auditória de Sistema de Informação 

 Other 

Avalie o grau de satisfação dos serviços de TI prestado pelo fornecedor, em relação a: 
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OBS: Caso sua empresa não terceiriza nenhum serviço de TI relacionado ao 

Planejamento o respondente não deverá avaliar o grau de satisfação do serviço prestado pelo 

fornecedor. 

3.A. - Planejamento de Sistema de Informação 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

3.B. - Planejamento de Projeto de TI 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

3.C - Auditória de Sistema de Informação 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

4.C - Avaliação da satisfação de outros serviços citado na questão anterior 
 1 2 3 4 5  

Pouco 

Satisfeito      

Muito 

Satisfeito 

4. Com que frequência serviços de TI são solicitados ? 

 Diariamente 

 Semanalmente 

 A cada 15 dias 

 Mensalmente 

 Semestralmente 

 

5. Qual a quantidade total de Hardware (Servidor/Impressora) empregado no 

serviço 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 serviço terceirizado de TI 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 usuários do serviço terceirizado TI ? 

 Até 4 Horas 

 Entre 4 - 8 Horas 

 Entre 8 - 12 Horas 

 Entre 12 - 16 Horas 

 16 ou mais Horas 

8 Qual o grau de satisfação do serviço de TI prestado pela contratada, em relação aos 

motivadores? *1 - Pouco Satisfeito 5 - Muito Satisfeito 

 

 

 1 2 3 4 5 

Reduzir e controlar os custos 
     

Aumento da eficiência da empresa 
     

Foco nas atividades essenciais 
     

Desempenho do serviço de TI 
     

Redução de Imobilização dos ativos 
     

Acesso a novas tecnologias 
     

Credibilidade 
     

Flexibilidade 
     

Inovação 
     

 

SEÇÃO E: Exploraremos os critérios que são fatores fundamentais utilizados na tomada 

decisão em terceirizar serviço de TI: 

1.O processo de seleção de serviço de tecnologia é formalizado e padronizado ? * 

 Sim 

 Não 

Em relação processo seleção de serviço de tecnologia até que ponto sua empresa 

concorda com os itens abaixo: 

2. O processo atual adotado pela empresa utilizado para decisão fornece uma 

resposta eficiente? * 
 1 2 3 4 5  
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Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

3. É importante a formalização e padronização do processo de decisão ? * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 

 

4. Para a empresa qual a importância dos critérios utilizados no aspecto 

decisório? *(1)- Sem importância - (5) Muito Importante 

 

 1 2 3 4 5 

Qualidade 
     

Custo 
     

Agilidade 
     

Desempenho 
     

Capacidade 
     

Credibilidade 
     

 

SEÇÃO F: Exploraremos fatores relacionados à seleção de fornecedor de serviço TI. 

1. Atualmente, quantos fornecedores estão cadastrados para fornecer serviço de TI 

para sua empresa? * 

 Apenas 1 fornecedor 

 Entre 2 e 6 fornecedores 

 Entre 7 e 11 fornecedores 

 Entre 12 e 20 fornecedores 

 Acima de 20 fornecedores 

2. O processo de seleção do fornecedor é uma atividade importante para o 

desempenho de sua organização. Até que ponto a empresa concorda. * 
 1 2 3 4 5  

Discordo 

Plenamente      

Concordo 

Plenamente 
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1. Para a seleção dos fornecedores indique o grau de importância dos critérios que são 

considerados na decisão *(1) Sem Importância - (5) Muito Importante 

 

 1 2 3 4 5 

Capacidade de Operação 
     

Compromisso 
     

Confiabilidade 
     

Certificação de Qualidade 
     

Experiência 
     

Permanência no mercado 
     

Regulamentação da Empresa 
     

Disponibilidade dos funcionários 
     

Capacitação dos funcionários 
     

Custo em relação a concorrência 
     

Nível de comunicação 
     

Rotatividade de funcionário 
     

Localização geográfica 
     

Responsabilidade Ambiental 
     

Termos contratuais flexíveis 
     

Prazo para implantação/conclusão do 

projeto      

 

4. A empresa avalia o desempenho do fornecedor de forma padronizado? * 

 Sim 

 Não 

5. Com que frequência é realizado avaliações de desempenho do fornecedor? 

 Semanalmente 

 Mensalmente 

 Trimestralmente 

 Anualmente 

 Somente quando há necessidade 

 Sempre que há entre de serviço 

6. Para avaliação e desempenho do fornecedor, quais métodos são utilizados. 
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 Balanced Scorecards (BSC) - Modelo de avaliação e performance empresarial, no qual os 

indicadores são definidos de acordo com a perspectiva: Financeira, Cliente, Processos Internos e Aprendizado 

e Crescimento 

 Métodos Categóricos - Os fornecedores são classificados de acordo com a performance 

apresentada nos critérios de avaliação 

 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 Estatísticos - A avalia a incerteza de certas variáveis relacionada com dados 

probabilístico 

 Métodos Multicritério - Métodos de apoio a decisão que auxiliam o decisor a avaliar um conjunto 

de alternativa em relação a vários critérios 

 Analise Evolutória dos Dados (DEA) 

 Nenhuma das opções acima 

 Other 

 

SEÇÃO G: Exploraremos fatores utilizados na elaboração dos contratos de terceirização do 

serviço de TI: 

1. A empresa possui contrato com fornecedor de serviço de TI * 

 Sim 

 Não 

2. Qual o período de contratação de serviço de TI.Obs: Desconsiderar as possíveis 

renovações futuras 

 Até 1 ano 

 Entre 2 e 5 anos 

 Entre 6 e 10 anos 

 Entre 11 e 15 anos 

 Acima de 15 anos 

Com relação aos aspectos abordados no contrato de terceirização, julgue quanto 

sua importância: 

3. Definição do nível de serviço 
 1 2 3 4 5  

Sem 

Importância      

Muito 

Importante 
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4. Definição do contrato detalhado * 
 1 2 3 4 5  

Sem 

Importância      

Muito 

Importante 

5. Incorporar procedimentos visando flexibilidade * 
 1 2 3 4 5  

Sem 

Importância      

Muito 

Importante 

6. Definição de penalização por baixo desempenho, violação da informação * 
 1 2 3 4 5  

Sem 

Importância      

Muito 

Importante 

7. Definição da duração do contrato * 
 1 2 3 4 5  

Sem 

Importância      

Muito 

Importante 

8. Definição do Custo 
 1 2 3 4 5  

Sem 

Importância      

Muito 

Importante 

SEÇÃO H: Para a sua empresa quais fatores são importantes para o sucesso da terceirização 

de TI 

1. Selecionar um fornecedor de serviço de TI correto * 
 1 2 3 4 5  

Sem 

Importância      

Muito 

Importante 

2. O fornecedor de serviço de TI compreender os objetivos do cliente * 
 1 2 3 4 5  

Sem 

Importância      

Muito 

Importante 

3. O cliente estabelecer uma visão clara do seus objetivos * 
 1 2 3 4 5  

Sem 

Importância      

Muito 

Importante 

4. Contrato de prestação de serviço adequado e estruturado * 
 1 2 3 4 5  

Sem 

Importância      

Muito 

Importante 
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5. Relacionamento frequente entre cliente e fornecedor * 
 1 2 3 4 5  

Sem 

Importância      

Muito 

Importante 

6. As decisões com relação à terceirização de TI na empresa são de 

responsabilidade de que área? Pode selecionar mais de uma * 

 Presidência 

 Conselho diretor 

 Diretor de TI 

 Equipe de TI 

 Responsável pelas áreas dependentes do serviço de TI 

 

7. Qual foi o tempo aproximadamente necessário para que a empresa se adaptasse 

à configuração de serviço terceirizado de TI? *A Resposta deve ser descrita em meses. 

 

8. Quanto tempo foi requerido para configuração e implantação do serviço 

terceirizado de TI? *A Resposta deve ser descrita em meses. 

 

9. Quais empresas fornecem o serviço de TI? 
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APÊNDICE C – QUESTIONÁRIO PARA APLICAÇÃO DO VFT  

1. Qual é a sua opinião em relação ao problema de decisão em terceirização serviço de 

TI?  

2. Quais são os problemas que ocorrem na seleção de serviço de terceirização de TI? 

3. Você poderia listar algumas situações desejáveis e / ou indesejáveis em relação à 

terceirização de serviço de TI (hipotéticos)? 

4. O que precisa ser melhorado a partir da situação atual? 

5. Existe alguma conseqüência desse problema, que seria inaceitável? 

6. Você poderia dizer algo sobre algumas consequências ou preocupação que não é 

relacionada ao fator econômico? 

7. Qual é o seu objetivo neste problema assumindo que não há nenhum tipo de limitação 

ou restrição sobre os recursos? 

8. Você consegue identificar algum adicional trade-offs, conseqüências, ou impactos 

preocupações. Se você puder, o que se pode identificar, por quem e por quê? 

9. Quais são os elementos que você acredita que constituem a base do problema? 

10. Existe algum objetivo específico que deve ser alcançado? 

11. Existe alguma restrição específica que deve ser respeitado? 


