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RESUMO

A Terceirizacdo de Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo (TIC) se configura como uma
opcdo viadvel para empresas que desejam obter certos beneficios delegando as atividades
relacionadas as TIC a uma terceira - a empresa prestadora de servigos - de forma que elas
possam se focar unicamente em suas atividades-fim. Esta terceirizacdo envolve um processo
que vai desde a selecéo da prestadora, passando por negociagdes e chegando a formalizagéo de
um contrato de prestacao de servicos, o qual ira definir e delimitar a execugdo das atividades, a
interacdo e o relacionamento entre ambas as partes. E a partir das definicdes estabelecidas
através do contrato que esta pesquisa realiza sua andlise, buscando evidenciar também fatores
que levem ao sucesso ou que possam colocar em risco a integracdo e a colaboracéo entre as
empresas. Sendo assim, sob a luz da Governanca Contratual e da Governanca Relacional, foram
estabelecidos aspectos e fatores para a realizacdo de um estudo de campo com as empresas
prestadoras de servicos em TIC, além de ter sido utilizada uma base de dados obtida através de
uma pesquisa anterior de onde foram extraidas informacfes para avaliacdo das empresas
contratantes, em ambos 0s casos se delimitando a Regido Metropolitana do Recife. Com os
dados obtidos pela pesquisa de campo e com a analise exploratdria desta base de dados, o
objetivo principal da pesquisa p6de ser alcancado: a obtencdo de um Modelo de Integracédo
entre as empresas prestadoras e suas contratantes. A pesquisa utilizou como recursos para
atingir este objetivo principal, um questionario tematico, testes estatisticos e apoio multicritério

a decisdo, este ultimo representado pelo método PROMETHEE |I.

Palavras-chave: Terceirizacdo de TIC. Governanga Contratual. Governanga Relacional.
Regido Metropolitana do Recife. Modelo de Integragéo.



ABSTRACT

The Information and Communication Technology (ICT) Outsourcing is a feasible choice for
companies that want to obtain certain benefits delegating ICT activities for an outsourcer in
order to keep their focus in their core activities. This outsourcing involves a process that begins
with the provider selection, passing through a series of negotiations and reaching the
formalization of a contract which will define and delimitate the execution of activities, the
interaction and the relationship of the two involved parties. Based on the definitions established
by the contract this research performs its analysis, seeking also highlight factors that lead to
success or that may jeopardize the integration and collaboration between companies. Thus,
under the light of Contractual Governance and Relational Governance, aspects and factors were
established to conduct a survey with service provider companies in ICT. A database obtained
from a previous research was also used to get information for the assessment of the contractors.
In both cases, the Metropolitan Region of Recife (Pernambuco, Brazil) was the area of
geographical delimitation. With the data obtained by survey and the exploratory analysis of this
database, the main objective of the research could be reached: the definition of an Integration
Model between Provider and Contractor. To reach this objective the research used as resources
a thematic questionnaire, statistical tests and multicriteria decision aid, this last represented by
the PROMETHEE Il method.

Keywords: ICT Outsourcing. Contractual Governance. Relationship Governance.
Metropolitan Region of Recife. Integration Model.
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Capitulo 1 Introducao

1 INTRODUCAO

As organizagGes muitas vezes transferem a execugdo de determinadas atividades para
outras empresas de forma a obterem beneficios que véao desde a reducdo de custos até o foco
nos esforcos internos para que sejam obtidos melhores resultados em suas atividades-fim. Esta
transferéncia é designada por terceirizagdo (outsourcing, como é amplamente empregado na
literatura).

Conforme Silvius et al. (2013), ha dois atores fundamentais na terceirizacao, identificados
conforme a Teoria da Agéncia: a organizacao que transfere os servicos, chamada de principal
e que doravante seré designada por contratante (outsourcer), e a fornecedora (provider), agente
responsavel pela execugdo destes servicos, que passard a ser designada por prestadora de
Servigos.

Magalhaes et al. (2010) explicam que a terceirizag¢do no Brasil se iniciou com a instalacao
de multinacionais de montadoras de veiculos na década de 50, tendo passado por uma
intensificacdo na década de 90 onde atingiu atividades-meio como Informética e
TelecomunicacBes as quais compreendem a area atualmente designada como Tecnologias da
Informacdo e Comunicacao (TIC).

A érea referente as TIC nas organizacOes lida com a gestdo de recursos tecnoldgicos e
computacionais para geragdo e uso das informacgdes (REZENDE & ABREU, 2011). Dentre
estes recursos estdo o hardware, o software, 0s sistemas de telecomunicacdo e a gestdo da
informacdo. De uma forma mais generalista, por TIC entende-se todo recurso de hardware e
software que uma empresa necessita para atingir seus objetivos organizacionais (LAUDON &
LAUDON, 2007).

Por Terceirizacdo de Servicos de TIC pode-se entender, desta forma, a decisdo tomada
por uma empresa de contratar outra para operar ou implementar parcial ou integralmente as
atividades relacionadas, dado que ndo deseja empenhar seus recursos internos para tanto
(SILVA et al., 2009).

Com esta definicéo, percebe-se que a Governanga Contratual possui forte relevancia uma
vez que o contrato pode ser considerado como uma formalizagdo dos compromissos ou
obrigagdes que uma empresa terd para com a outra (POPPO & ZENGER, 2002).

O contrato deve existir para prover um catalogo de compromissos que as partes
participantes firmaram, os quais a principio foram definidos com base nas leis contratuais
classicas que definem os direitos das partes, compondo a corrente de pensamento atual da

Governanca Contratual (RAI et al., 2012).
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Nesse sentido, a Governanca Contratual pode ser entendida como uma ferramenta de
gestdo para que um contrato formal possa ser implementado, guiando o processo produtivo —
onde esta incluido o desenvolvimento dos servicos ou dos produtos — de forma que ambas as
partes estabelecam uma relacdo guiada pelas defini¢cGes contratuais em um primeiro momento
(FERGURSON et al., 2005).

Outra forma de governanca que possui ligacdo a definicdo de contratos € a Relacional.
Conforme Poppo & Zenger (2002), a Governanca Relacional esta ligada a relacdo social entre
as partes envolvidas em um contrato, representada através da constante troca de beneficios entre
elas. A pesquisa realizada por estes autores corrobora o fato de que as Governancgas Contratual
e Relacional sdo complementares uma vez que 0s gestores tendem a empregar grandes niveis
de normas relacionais, 0 que torna seus contratos cada vez mais customizados, e a empregar
grande complexidade contratual, aumentando o nivel da Governanca Contratual.

Fergurson et al. (2005) conceituam a Governanca Relacional como aquela baseada no
relacionamento entre as partes envolvidas em uma transacdo — que se da por meio de uma
sequéncia de negociacOes, firmacdo de contratos e cumprimento com as defini¢des contratuais
—agindo pelo fortalecimento deste relacionamento atraveés do cumprimento de normas sociais.

Ainda dentro desta linha referente a composicao contratual, a escolha de quais atividades
da éarea de TIC deverdo ser terceirizadas — devendo estar descritas no contrato — ndo é uma
tarefa facil. A questdo da escolha foi tratada por Poleto (2012) que apresenta um framework
contendo uma solucgéo para este problema de deciséo.

Neste framework sdo levadas em consideracdo as etapas do préprio processo de
Terceirizacdo de Servicos de TIC, a estruturacdo de problemas utilizando o método Value
Focused Thinking (VFT, em traducdo, Pensamento Focado no Valor) para a criacdo de
alternativas e, por fim, a aplicacdo de Modelagem Multicritério para a tomada de decisdes,
através do método de sobreclassificacdo PROMETHEE Il juntamente com a abordagem fuzzy.
Esta solucéo foi aplicada sob a Gtica das empresas contratantes, realizando uma ordenacéo das
atividades a serem terceirizadas.

Contudo, apos a percepcdo de quais atividades devem ser terceirizadas, faz-se necessaria
a decisdo de qual empresa sera contratada para prestar os servigos. Desta forma, torna-se
necessario conhecer o perfil destas empresas, de forma que suas possiveis contratantes tenham
uma viséo geral do mercado de servigos de TIC. Este perfil poderia auxiliar, por exemplo, na
demonstracdo da existéncia ou ndo um alinhamento entre o que é demandado pelas contratantes

e 0 que é ofertado pelas prestadoras. Elementos como os aspectos referentes a composigdo
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contratual, Fatores Criticos de Sucesso e fatores de risco para o relacionamento entre ambas as
empresas também poderiam ser identificados.

Tais elementos sdo importantes para ambos os lados do relacionamento, uma vez que 0s
elencando é possivel entender quais séo os fatores que geralmente afetam o sucesso da relacdo
contratado-contratante (VAYRYNEN & KINNULA, 2012).

Esta breve contextualizagéo sobre terceirizacdo de servigos na area de TIC, Governanca
Contratual e Relacional destina-se a apoiar 0s proximos topicos desta introducao: a justificativa
da pesquisa realizada e seus objetivos gerais e especificos, assim como a apresentacdo da

estrutura deste trabalho.

1.1 JUSTIFICATIVA

A informag&o se destaca como um importante elemento capaz de influenciar diretamente
na competitividade dentre as organizacGes, de forma que o uso das TIC passou a ser
fundamental para garantir a sobrevivéncia de uma empresa. Gongalves et al. (2010) destacam
gue, muito embora a terceirizacdo traga ganhos a organizacéo, a selecdo e a escolha de recursos
ou aplicacdes de TIC mais adequados dependem de um entendimento amplo e profundo das
estratégias organizacionais assim como da avaliacdo do impacto que esta escolha trara.

A terceirizacdo de servicos de TIC pode ser entendida como uma op¢do quando a
organizacdo nao deseja empenhar esforcos na execucdo de atividades de TIC, dado que elas
podem requerer um nivel bastante avancado de conhecimentos técnicos e gerenciais sobre como
aplica-las para que haja seu alinhamento com a estratégia organizacional.

Sparrow (2003) apresenta uma cronologia das TIC, onde demonstra que com a
popularizacéo de seu uso a partir da década de 90 também tornou-se cada vez maior o niUmero
de prestadoras de servicos nesta area, e ainda que a gama de servicos por elas prestados também
aumentou. Este mesmo autor também realiza uma explanagdo com argumentos em prol da
terceirizacdo, sendo eles:

e Possibilidade de a organizagéo se centrar em suas atividades-fim;

e Desenvolvimento de novos negocios;

e Auxilio as principais reorganiza¢fes (mudancas internas);

e Aumento da qualidade nos servicos;

e Acesso a expertise técnica, como novas tecnologias, ferramentas e técnicas além

do acesso ao conhecimento de profissionais de TIC com experiéncia;
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e Vantagens financeiras como reducéo de custos, previsao de custos e reducdo de
despesas de capital,
e Flexibilidade e controle.

Contudo, também apresenta uma série de argumentos contra:

¢ Impacto negativo na estratégia de negocios;

e Custos crescentes como mudancas de negocios;
e Perda de flexibilidade e controle;

e Preocupac6es com o Prestador de Servigos;

e Profissionais de TIC desmotivados;

e Perda de expertise técnica;

¢ Riscos de seguranca e confidencialidade.

Percebe-se que a opcao pela terceirizagcdo dos servicos de TIC tanto possui justificativas
técnicas quanto gerenciais e ainda que os argumentos contra podem muito bem ser superados
por estas justificativas, mas para tanto o processo de terceirizacdo deve ser bem planejado e
estruturado de acordo com a estratégia da organizacéo.

Todas as possibilidades devem ser avaliadas quando da escolha das atividades a serem
terceirizadas e de qual sera a empresa prestadora dos servicos relacionados. No entanto, todos
os fatores mencionados até 0 momento se referem ao ponto de vista da empresa contratante,
isto é, fatores que ela precisaria buscar em si propria de forma que a terceirizacdo de servicos
de Tl se demonstra viével.

Os fatores relacionados ao ponto de vista da empresa prestadora de servigos poderiam ser
condizentes com o0s elementos capazes de auxiliar na sua selecdo, possibilitando que as
contratantes realizem um alinhamento da escolha com o perfil de mercado das prestadoras de
servico, de acordo com o framework proposto por Poleto (2012).

Sendo assim, para garantir um bom relacionamento entre contratante e prestadora, a
avaliacdo da importancia destes elementos € uma estratégia interessante uma vez que permite a
empresa contratante a firmagéo de um contrato de prestacdo de servigos com as empresas que
estivessem mais alinhadas com suas necessidades.

De acordo com o que foi apresentado até 0 momento, a pesquisa realizada é justificada
pelos seguintes motivos: a area de TIC destaca-se como fundamental para que uma empresa
tenha diferenciais competitivos no mercado atual; o relacionamento entre as partes que firmam
um contrato de prestacdo de servicos de TIC é um aspecto fundamental para o sucesso da

parceria, de forma que as Governancgas Relacional e Contratual sdo préaticas necessarias para
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garantir 0 sucesso; um levantamento da importancia dos elementos responsaveis pela
construcdo do relacionamento entre contratante e prestadora pode auxiliar no entendimento de
como ocorre 0 processo de interaces entre ambas em prol do firmamento de uma parceria na
terceirizacao.

E escolha pela Regido Metropolitana do Recife como area de abrangéncia geogréfica da
pesquisa se deu pelo seu destaque no cenario nacional, principalmente pela existéncia do Porto
Digital, um dos maiores polos nacionais de TIC, além da impulsdo dada por este polo ao
desenvolvimento tecnoldgico no estado de Pernambuco. A possibilidade de se estudar um
ambiente destacado como a RMR, realizando uma analise capaz de identificar um processo e
um modelo explicativo sobre as interagdes entre as empresas envolvidas na terceirizacdo de
TIC atuantes neste ambiente, corresponde a principal motivacao para o desenvolvimento deste
trabalho.

Deve-se notar ainda que esta pesquisa possui caracteristica de complementaridade em
relacdo a desenvolvida por Poleto (2012), na via em que prové um modelo de integracdo da

visdo de ambas as partes envolvidas no processo de terceirizacao.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho foi a definicdo de um modelo de integracdo entre a
empresa contratante e a prestadora de servigos de TIC sob a luz das Governancas Contratual e
Relacional para permitir o entendimento de como ambas as empresas constroem seu

relacionamento e tendem a um status de parceria.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Realizar um levantamento de informacGes acerca das empresas prestadoras de
servigos de TIC para embasar a demonstracdo do perfil das empresas prestadoras
de servicos de TIC além de possibilitar a criacdo de um modelo de integracdo
entre contratante e prestadora;

e Demonstrar o perfil das empresas prestadoras de servicos de TIC da RMR de
acordo com o levantamento de dados para possibilitar futuras comparages com
o perfil das empresas contratantes;

e Definir quais sdo os aspectos e fatores mais importantes para a composi¢ao de um
modelo de integracgéo e definicdo do processo no qual este modelo esta inserido.
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1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho esta estruturado conforme descrito a seguir:

O Capitulo 1 possui carater introdutério e apresenta uma contextualizagdo geral sobre as
tematicas de TIC, Terceirizacdo, Governancas Relacional e Contratual e FCS, também
justificando e definindo a relevancia da pesquisa e apresentando seus objetivos.

O Capitulo 2 apresenta uma revisdo de literatura de forma a constituir um referencial
tedrico para a pesquisa que sera realizada. A revisdo de literatura, portanto, compreendera um
aprofundamento dos conceitos que ja foram introduzidos no Capitulo 1.

No Capitulo 3 é definida a metodologia a ser empregada para que sejam alcancados 0s
objetivos da pesquisa, definindo sua abordagem, os métodos e as etapas de execucao.

O Capitulo 4 apresenta a analise dos dados obtidos por meio da aplicacdo da pesquisa de
campo e analise exploratoria da base de dados da pesquisa anterior de Poleto (2012).

No Capitulo 5 é apresentado 0 processo e 0 modelo de integracdo entre contratante e
prestadora de servicos de TIC.

Na conclusdo serdo reapresentados os principais resultados de forma resumida,
procurando-se demonstrar como estes resultados auxiliaram a alcangar os objetivos definidos

para esta pesquisa, as limitacdes e propostas de pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTOS E REVISAO DE LITERATURA

Esta secdo apresenta uma abordagem tedrica sobre os conceitos mais relevantes nas areas
tematicas de Terceirizacdo, TIC (e a consequente correlacdo de ambas, resultando na
Terceirizacdo de Servicos de TIC), FCS na Terceirizacdo de TIC, Governanca Contratual e
Governanca Relacional, procurando evidenciar o que vem sendo trabalhado e publicado na
literatura especializada e criando um embasamento tedrico para apoiar aplicacdo da pesquisa

desenvolvida.

2.1 TERCEIRIZACAO

Muitos conceitos para Terceirizacdo podem ser encontrados na literatura especializada, a
maioria deles traz os mesmos elementos: as partes envolvidas, a relagdo contratual e a
transferéncia ou delegacdo de responsabilidades para um terceiro. Para entender como estes
elementos entéo ligados se faz necessaria uma revisdo dos conceitos por detras da Terceirizacdo
além do seu préprio conceito.

Power et al. (2006) definem que a Terceirizacdo de Servigos ocorre pela transferéncia de
atividades, responsabilidades e direitos referentes a tomada de decisdo de uma entidade para a
outra. Esta definicdo, pelo que pode ser percebido, introduz dois elementos essenciais ja
mencionados para haver a Terceirizacdo: as partes envolvidas e a transferéncia de
responsabilidade.

Bravard & Morgan (2006) ressaltam a pluralidade no que diz respeito a conceitualizagdo
de Terceirizacdo na literatura e introduzem sua propria definicdo a partir de elementos como o
contrato para uso de recursos de uma prestadora de servi¢cos com as garantias de cumprimento
dos termos contratuais, a entrega dos servicos dentro do tempo estipulado e a transferéncia de
pessoal da contratante para a contratada.

A conceituacdo de Terceirizacdo destes autores € a seguinte (em traducdo):

A Terceirizacdo é 0 uso dos recursos, ativos e habilidades que s&o contratados
de uma terceira parte com niveis garantidos de qualidade, resiliéncia e valor
para critérios de desenvolvimento e mensuracdo de forma a entregar servicos
gue antes eram anteriormente desenvolvidos internamente pela contratante,
possivelmente envolvendo a transferéncia de pessoal da prestadora de
servicos, e/ou transformacdo/renovacao do processo de suporte aos negdcios
e das tecnologias envolvidas (BRAVARD & MORGAN, 2006, p. 3).

Belcourt (2006) também menciona a transferéncia de pessoal como um dos fendmenos

decorrentes e destaca ainda a Terceirizagdo como algo diferente das aliancas, parcerias ou joint
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ventures nos quais o fluxo de recursos ocorre somente em uma via: do prestador para o
contratante (tratado como usuario), e ainda estabelece que ndo h& tipicamente
compartilhamento de lucros ou contribuicdo mutua neste sentido.

Hira & Hira (2005) introduzem a Terceirizacdo em sua forma mais tradicional como
“Terceirizacdo Doméstica”, justificando o emprego desta terminologia pelo fato de que ela ¢
aplicada a atividades/servigos e bens internos (ambos designados por in-house) da organizacao:
ela ocorre geralmente quando uma empresa compra Servicos ou bens que antes eram
desenvolvidos internamente de uma empresa terceira, uma prestadora externa.

Marcelino & Cavalcante (2012) realizam uma analise da Terceirizagdo sob a 6tica das
Ciéncias Sociais, em busca de uma defini¢do que incorpore tanto aspectos relativos ao campo
dos negdcios como aspectos politicos e seus impactos sobre a sociedade, principalmente para a
classe dos trabalhadores. Em seu texto, os autores trazem a interessante definicdo de como o
termo “Terceirizagdo”, amplamente empregado no Brasil, surgiu e faz uma mengao a como este
tipo de atividade é designada em outros paises:

A palavra “terceirizagdo” ¢ um neologismo; sua origem ¢ o latim terciariu,
derivada do ordinal tertiariu. Ao que tudo indica, esse neologismo é uma
exclusividade brasileira; em todos os outros paises, o termo usado refere-se a
relacdo entre as duas empresas, ou seja, é sempre a traducdo da palavra
subcontratacdo: em francés, soustraitance, em italiano, sobcontrattazione, em
espanhol  subcontratacion, no inglés, outsourcing, em Portugal,

subcontratacdo (MARCELINO & CAVALCANTE, 2012, p. 332-333).
Estes autores chegam a defini¢do de Terceirizagdo como todo processo de contratacdo
de trabalhadores por empresa interposta, cujo objetivo Gltimo é a redugéo de custos com a forca
de trabalho e/ou a externalizagéo dos conflitos trabalhistas (MARCELINO & CAVALCANTE,
2012). Concluem que esta definicdo diz respeito a realizacao de trabalhos por uma empresa que
é contratada por outra, ndo diferindo muito da conceituacdo empregada pelos autores anteriores.
Lair (2012) destaca que embora a remogéo de certa atividade do ambiente organizacional
para reinseri-la em outro possa soar de forma insignificante, na realidade, ao se realizar este
processo a empresa consegue desenvolver determinadas acGes e ndo-a¢Ges que passam a
compor liberdades (freedoms), as quais ndo existiriam caso a empresa ndo praticasse a
terceirizacdo. A principal liberdade obtida, portanto, seria a empresa ficar livre para realizar

certas tarefas que, por alguma razéo, ela ndo quer desenvolvé-las.

ApoOs esta apresentacdo sobre os conceitos de terceirizacdo, percebe-se que se faz
necessario apresentar os beneficios, riscos e desafios que podem influenciar na decisao sobre

terceirizar ou ndo. Ha também a necessidade de um aprofundamento sobre os elementos
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presentes no processo de terceirizagdo, conforme estabelecido a partir dos conceitos
apresentados. As proximas subsecBes 2.1.1 e 2.1.2 e irdo abordar consecutivamente estes

assuntos.

2.1.1 Beneficios, Riscos e Desafios da Terceirizacao

Anteriormente, na se¢do 1.1 do Capitulo 1, foram listados argumentos em prol e contra a
Terceirizagdo, conforme apresentado por Sparrow (2003) que podem serem entendidos como
beneficios e riscos. A partir de agora, buscar-se-4 na literatura um aprofundamento na
apresentacdo das argumentacOes referentes a estes beneficios e riscos da Terceirizagdo nas
organizagoes.

Kremic et al. (2006) corroboram que os principais motivos para a Terceirizacdo Sdo 0S
custos, a estratégia e as politicas adotadas pela organizacdo. Os autores ainda realizam um
levantamento na literatura sobre os principais beneficios e riscos mencionados, concluindo que
é impossivel listar exaustivamente todos eles. Os beneficios e riscos mais recorrentes na
literatura sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1- Beneficioesperados e riscos potenciais da Terceirizagio

Beneficios Esperados Riscos Potenciais

Reducéo de custos Contrato pobre ou selecdo pobre de parceiro

Reducéo de despesas de capital Perda de conhecimento/habilidades e/ou
memoria corporativa e dificuldade de readquirir
uma funcéo

Infusdo de capital Perda de controle/competéncia centrais (core
competences)

Transferéncia de custos fixos para variaveis Deslocamento de poder para a prestadora

Aumento de qualidade e velocidade Problemas de prestagdo de servigos (desempenho

fraco ou relagbes ruins, comportamento
oportunista, ndo dar acesso aos melhores talentos
ou tecnologias

Maior flexibilidade Perda de clientes, oportunidades e reputagédo

Acesso a tecnologias e infraestrutura mais Incerteza/mudanga no ambiente
modernas

Acesso a habilidades e talentos Perda de sinergia
Aprimoramento de pessoal Criagdo de um competidor
Aumentar o foco nas fungdes centrais (core Conflitos de interesses

functions)

Livrar-se de problemas funcionais Problemas de seguranca

Copiar os concorrentes Falso senso de irresponsabilidade
Reducdo de pressOes politicas ou escrutinio Obstaculos legais

Conformidade legal Erosdo de habilidades

Melhor contabilidade e gestdo

Fonte: Adaptado de Kremic et al. (2006).
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Belcourt (2006) também traz em seu artigo uma abordagem voltada para a analise de

beneficios e riscos da Terceirizagdo. A autora estabelece seis beneficios principais para tanto:

os financeiros, o foco na estratégia organizacional, 0 aumento no nivel dos servigcos da empresa

contratante, 0 acesso a conhecimento especializado (expertise) e as politicas organizacionais.

Como fatores de risco e limitagdes, sdo mencionados 0s proprios riscos relativos aos servicos a

serem prestados, riscos morais relativos aos empregados, reducdo do valor de mercado dos

produtos e servigcos da empresa contratante e até mesmo da prestadora de servicos e a projecao

irreal dos beneficios.

Freytag et al. (2012) definem trés perspectivas para justificar a ado¢ao da Terceirizagao:

A Perspectiva Baseada em Custos, que toma como ponto de partida o fato de que
0 objetivo de uma empresa é minimizar os custos de producdo e transacdo de
forma que, se a producédo ndo € capaz de corresponder aos custos de outras firmas,
certas atividades devem ser terceirizadas. Desta forma, a reducdo de custos pode
ser entendida como um dos fatores para a Terceirizacao;

A Perspectiva Baseada em Competéncias, que ressalta que as empresas devem se
focar em suas atividades-fim e em suas competéncias centrais (core
competencies), deixando atividades que néo se relacionam a estas competéncias
centrais para outros atores (as prestadoras de servico);

A Perspectiva Baseada no Relacionamento, que preconiza que uma empresa ndo
€ uma entidade isolada, devendo ser entendida de acordo com sua rede de
relacionamentos. Deste ponto de vista a Terceirizacdo seria uma questdo de
especializacdo, envolvimento, interdependéncia e estrategismo. O relacionamento
da contratante com a prestadora de servicos, por exemplo, pode criar um ambiente

propicio a inovacdo e ao aumento de produtividade.

Os mesmos autores definem possiveis solugbes ou respostas para problemas de

Terceirizacdo que possam vir a ocorrer, estabelecendo que embora possam haver riscos, eles

podem ser contornados. A Figura 1 apresenta as possiveis respostas para uma Terceirizacdo

problematica.
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Figura 1 — Quatro solucdo para a Terceirizagdo problematica

Manter o parceiro
original de
terceirizacéo

O que fazer

Estabelecer uma quando a Obter um novo

parceiro de

nova organizagéo Terceirizagéo €iro de
falha? terceirizagdo

Trazer 0s servigos
devolta como
uma atividade

interna

Fonte: Freytag et al. (2012, p. 106).
Avaliando a Terceirizagcdo no cenario nacional, Fernandes & Carvalho Neto (2005)

realizaram uma pesquisa com o intuito de coletar dados sobre os maiores desafios da gestdo de
terceirizados na visdo dos executivos das maiores empresas brasileiras. A coleta de dados foi
aplicada em uma amostra de 513 gestores das 179 maiores empresas brasileiras. A Tabela 2
identifica as praticas e o percentual de gestores que definiram cada uma delas como

desafiadoras.

Tabela 2 - Maiores desafios a gestao de terceirizados

Desafios % de Gestores
Contar com uma equipe qualificada de terceirizados. 61,70
Garantir a melhoria da qualidade de servicos. 57,20
Garantir a padronizacdo dos servigos contratados entre empresa central e 52,70
terceirizados.
Obter comprometimento dos terceirizados. 52,30
Cumprir as metas dentro dos prazos estabelecidos. 44,80
Estabelecer um relacionamento de confianca entre empresa central e terceirizados. 43,70
Reter os melhores empregados das empresas terceirizadas. 43,70
Implantar processos que garantam a escolha dos melhores terceirizados com quem 42,80
trabalhar.
Fazer com que os terceirizados tenham perspectiva de carreira e acesso a 42,70
promocao.
Fazer com que terceirizados recebam treinamentos para o bom desempenho de 42,50
suas funcdes.
Assegurar baixa rotatividade dos terceirizados. 41,40
Fazer com que os problemas surgidos sejam assumidos pelos responsaveis. 41,00
Exercer ou lidar com a pressdo sobre os terceirizados para alcance dos resultados 40,70
e prazos.
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Acompanhar o nivel de satisfacdo dos clientes com os servigos prestados pelos 40,30
terceirizados.
Fonte: Fernandes e Carvalho Neto (2005, p. 8).

Tratando, por fim, de vantagens e desvantagens na Terceirizacdo, Ketler & Walstrom
(1993) definem fatores para apoiar as decisdes relacionadas: questdes relacionadas a pessoal,
economias, controle, caracteristicas dos dados, caracteristicas organizacionais e relativas ao
contrato e aos vendedores (prestadoras de servigos). A Tabela 3 apresenta uma sintese das
vantagens e desvantagens para os 5 primeiros fatores. A Tabela 4, por sua vez, apresenta

elementos que dizem respeito as questdes relacionadas ao prestador de servicos e ao contrato.

Tabela 3 - Sintese das vantagens e desvantagens de acordo com os fatores que podem apoiar a decisao
de Terceirizagdo

Vantagens Desvantagens
Questdes relacionadas ao pessoal
1. Aumentar o conhecimento e expertise 1. Perda de expertise interna
2. Alternativa para aumento de pessoal para 2. IndenizagGes por demissGes/transferéncia de
projetos de curto prazo pessoal
Quest0es relacionada a economias
1. Economia de custos 1. Contas mais altas que o esperado de

terceirizacdo levam a baixa estima do prestador
de servicos ou a desentendimentos
2. Retorno aumentado na equidade 2. Aumento de obrigacdo tributéaria
3. Diminuicéo da margem de lucro
4. Custos Ocultos (como pacotes de
demisséo/indenizacdes)
Quest0es relacionadas ao controle
1. Compartilhamento de riscos 1. Perda de controle sobre:

2. Eliminacgdo/ reducdo de fraquezas do pessoal a) Qualidade dos servigos
dos departamentos do nivel tatico da organizacéo
b) Recuperac@es desastrosas

¢) Confidencialidade

Questdes relativas aos dados organizacionais
1. Terceirizar atividades ndo-estratégicas 1. Necessidade de esforco organizacional para
(atividades secundarias) determinar o que é estratégico e 0 que é ndo-
estratégico
2. Focar a atengdo nas atividades estratégicas 2. Necessidade de adocdo de medidas para

(atividades-fim ou core-activities) garantir a Confidencialidade/Seguranca
Questdes organizacionais
1. Terceirizar as fraquezas do nivel tatico 1. Perda de controle em organizacdes

verticalmente integradas
2. Aplicavel a organizagdes orientadas a 2. Contratos de Terceirizacdo de requisitos em
procedimentos (procedurally oriented organizacBes dindmicas podem ser dificeis
organizations)

3. A extensdo da computacdo para 0S USUArios

finais e a habilidade de mente-los satisfeitos

Fonte: Adaptado de Ketler & Walstrom (1993).
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Tabela 4 - Sintese dos elementos que dizem respeito as questdes relacionadas a prestadora de servicos e
ao contrato

Questdes relacionadas ao prestador de servicos e ao contrato
a) Experiéncia
e Sucesso em TerceirizacOes anteriores
e Conhecimento do setor do cliente
b) Planejamento
e Evidencia de planejamento a longo prazo
e Perspectiva internacional
c) Tecnologia/Pessoal
e Estado da Arte de Tecnologias
e Pessoal treinado nas areas adequadas
e Planos para melhorias tecnolégicas
d) Questdes contratuais
o Flexibilidade no contrato iniciado/ no contrato ja existente
¢ Boa vontade para negociar:
— Preco
— Servico
— Posse (propriedade)
e) Comunicagdo
e Trabalho das relagOes entre prestadora e contratante
e Importancia das entradas do cliente/comunicacéo
Transferéncia de pessoal
g) Estabilidade financeira
Fonte: Ketler & Walstrom (1993, p.457).

2.1.2 Elementos do Processo de Terceirizacéo

Passando agora a explorar os elementos que compdem um processo de Terceirizagéo,
com o texto de abertura desta secdo, ja puderam ser identificados os principais: as partes
envolvidas (contratante e prestadora de servigcos) e seu relacionamento, o contrato de
Terceirizacdo e as atividades a serem transferidas para a prestadora. Nesta secdo, estes
elementos serdo explorados com maior destaque, procurando identificar outros elementos
associados ao processo de Terceirizagéo.

As partes envolvidas podem ser entendidas através da Teoria da Agéncia (SILVIUS et
al., 2013). A Teoria da Agéncia é um ramo da Teoria dos Contratos que tem como foco a analise
da relacdo entre o principal e 0 agente que sdo, consecutivamente, a empresa contratante e a
prestadora de servicos (ROCHA et al., 2012).

Segundo Correia & Amaral (2008), quando ha separacdo entre a propriedade e a
administracdo, a Teoria da Agéncia demonstra que ha a emergéncia de varios conflitos de
interesse, 0s quais se originam do fato de que ambos, tanto a contratante quanto a contratada,

desejam maximizar seus beneficios individuais, em outras palavras, suas utilidades particulares.
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Partindo para a conceituagdo de contrato, € importante definir no que atua a propria Teoria
dos Contratos, uma vez que é através dela que sdo retirados os principais conceitos envolvidos.
Rai et al. (2012) explicam que a Teoria dos Contratos tradicional teve uma evolugdo de um
momento inicial considerando simplesmente o projeto de um contrato completo para um
momento em que a preocupacao esta voltada para reconhecer e abordar desafios no projeto de
contratos completos para a troca de bens ou servigos quando um destes ndo pode ser totalmente
descrito, uma vez que ainda esta por ser desenvolvido ou realizado.

Power et al. (2011) caracterizam o contrato como um elemento final de um processo de
negociagdo, que contera 0 escopo e a natureza do compromisso, as responsabilidades e
obrigagdes da contratante e da prestadora, métricas para a avaliacdo de desempenho da relacéo
entre as partes e recursos para o caso de as coisas ndo se desenvolverem conforme o esperado.
De forma generalista, contendo alguns elementos consequentes do relacionamento entre as

partes, a Figura 2 apresenta 0s elementos componentes de um contrato de Terceirizagéo.

Figura 2 — Componentes de um Contrato de Terceirizacao

Acesso a

Recursos e
Conhecimento

Descrigéo do Contrato
Trabalho Principal

Contrato de
Terceirizacdo

Acordo ao s
Nivel de Principios

Serrvigo Operacionais

Definicdo de

Métricas

Fonte: Power et al. (2010, p.128).
Descrevendo uma destas componentes (POWER et al., 2010):

e O Contrato Principal € um documento legal de codifica as obrigacdes e

responsabilidades de ambas as partes do acordo;
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Os Principios Operacionais definem como as partes deverdo trabalhar juntas
durante todo o tempo de duracdo do contrato;

As Metricas a serem definidas auxiliardo as organizacdes a avaliar como 0s
Principios Operacionais estdo sendo conduzidos, provendo medidas para
apresentar o cumprimento e o grau de cumprimento de cada item;

A Descricdo do Trabalho (SOW, Statement of Work) define o escopo do projeto
pela especificacdo de ativos e/ou fungbes suportadas, o tipo de trabalho a ser
desenvolvido, as entradas necessarias, as entregas a serem feitas e o papel de cada
parte nos esforcos envolvidos;

O Acordo ao Nivel de Servicos (SLA, Service Level Agreement) define os
parametros para que cada trabalho possa ser desenvolvido e julgado;

O Acesso a Recursos e Conhecimento € um componente relacionado ao
relacionamento entre ambas as organizacdes e ocorre ao longo da duracdo do
contrato uma vez que uma parte geralmente precisa de acesso aos recursos e
conhecimento da outra para poder desempenhar suas atividades de forma

adequada.

Os contratos também deverdo definir as penalidades para o caso de uma das partes

descumprir algum dos elementos do acordo e os incentivos para que se obtenham os resultados

desejados. Power et al. (2010) também apresentam uma tipologia para os contratos de

Terceirizacdo com sua devida conceituacdo, conforme apresentado na Tabela 5.

Tabela 5 - Tipologia dos Contratos de Terceirizacao

Tipo de Contrato Conceito

Tempo e Material (Time and Material) A prestadora define seus precos baseada em uma

taxa de horas de trabalho pré-determinada e
encargos sobre os custos atuais de materiais para
o cliente.

Preco Fixo (Fixed-price) A prestadora fornece ao cliente uma oferta de

preco fixo para o projeto proposto ou servigo
baseada em uma declaragdo do cliente para o

trabalho.
Riscos e Recompensas Compartilhados (Shared  Contratos que mutuamente alinham objetos de
Risk and Reward) negécio das organizacbes e difundem riscos e
recompensas.
Reembolso de Custos (Cost-plus) Contratos negociados baseados em lucros

predeterminados pela prestadora encima de seus
custos atuais.

Baseados em Utilidade (Utility-based) Contratos com pregos definidos de forma “pague-

0-que-utilizar”.

Fonte: Power et al. (2010, p.124).
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O relacionamento entre as partes € um elemento determinante para o sucesso da
Terceirizagdo. Harland (2005) caracteriza este relacionamento como ocorrendo a médio ou em
longo prazo por arranjos colaborativos com acordos ao nivel de servi¢os que pode ocorrer nas
duas vias, tanto partindo da contratante para a prestadora como vice-versa, e por alguma forma
de avaliar este relacionamento. Possivelmente 0s requisitos necessarios para o desenvolvimento
deste tipo de relacionamento venham a ser bastante diferentes daqueles que sé&o especificados
no contrato.

Luo et al. (2010) tratam do contexto da Terceirizacdo de Processos de Negocio (Business
Process Outsourcing, BPO), e exploram a integracao entre as partes. A Figura 3 esquematiza
esta integracdo. Segundo eles, um relacionamento de terceirizacao ira falhar caso as partes ndo
alinhem suas metas, seus objetivos ou quando uma parte percebe que a outra ndo esta buscando
atingir as metas definidas. A integracdo visa, portanto, tornar este relacionamento efetivo,

garantindo o sucesso da Terceirizagao.

Figura 3 — Integracéo entre a Contratante e a Prestadora de Servigos

Melhoria na Colaboracio

Prestador
de N
Servigos & Plataforma
de Integragio
de Terceirizagio
de Processos de Negocio

Contratante

h 4 W v

Rizcos de Controle Riscos de Seguranga Riscos de Custos de
de Processos de Dados Mudanca

Fonte: Luo et al. (2010, p.207).
Conforme estes autores, a integracdo entre as partes € a responsavel por trazer beneficios

mutuos num processo de Terceirizagdo. Luo et al. (2010) estabelecem esta integracdo em dois
niveis:
e No primeiro nivel o processo de integracdo é externo a empresa contratante e diz

respeito a sua propria integracdo, de forma generalista, com a prestadora de
31



Capitulo 2 Fundamentos e Revisdo da Literatura

servigos, com o intuito de se alcangar um melhor alinhamento para compartilhar
processos, conhecimentos, atividades e informagdes.

e O segundo nivel, interno a contratante, ocorre pela integragdo de unidades e
funcOes organizacionais com a prestadora de servicos, logo, a integragdo tem
como foco a coordenacdo interna pela prestadora de servicos, que devera unificar
e controlar as atividades referentes a area especifica que a contratante terceirizou,
integrando pessoal da prestadora com o da contratante. Uma integragdo com
falhas pode ocasionar riscos de controle de processos, de seguranca de dados e de

custos de mudanca.

2.2 TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E COMUNICACAO

As TIC cada vez mais passam a ocupar um papel de destaque dentro das organizacoes,
fornecendo solucBGes para o processamento, armazenamento, distribuicdo/disseminagdo e
comunicacdo de informagfes importantes para que as atividades internas possam ser
desenvolvidas satisfatoriamente. Este papel de destaque tem garantido um crescimento notavel
do setor de TIC nos ultimos anos.

Em 2010, conforme dados do International Data Corporation (IDC) apresentados na
matéria de Jovaneli (2010) para a revista Exame INFO, o mercado internacional de TIC
registrou uma estimativa de crescimento de 5,9% em relacdo ao ano anterior, percentual
representado pelo valor de US$ 1 trilhdo e 500 bilhGes em movimentagdes financeiras nesta
area, e no Brasil, que aquela época detinha 1,8% deste mercado, a estimativa de crescimento
foi de 7%.

Em uma projecdo mais recente, do ano de 2013 feita também pela IDC, é revelado que a
ordem de gastos ficaria entorno de US$ 2,1 trilhdes, mais de 5,7% em relagdo a 2012, sendo
que um dos principais impulsionadores séo as solu¢fes de computacdo mével, computacdo em
nuvem (cloud computing), Big Data e tecnologia sociais (IDC, 2013).

No Capitulo 1, foram introduzidos alguns conceitos de TIC, definidos de um ponto de
vista mais voltado para 0s aspectos técnicos, mas que resguarda resquicios gerenciais. Silva &
Moraes (2011) apresentam uma conceituagéo tanto a nivel técnico/funcional quanto no nivel de
negocios/gerencial, referente as suas influéncias para o desenvolvimento organizacional.

Funcionalmente, portanto, as TIC compreendem a exploracdo de componentes de
hardware e software, rede e conectividade, bancos de dados, pessoas e procedimentos nas suas

relacdes de uso, eficiéncia operacional e eficacia funcional. Sob a perspectiva dos negdcios,
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elas estdo relacionadas a efetividade de resultados, ao desempenho organizacional, procurando
entender sua relagdo com o contexto organizacional numa visdo macro, englobando 0s
ambientes externo e interno das organizagdes (SILVA & MORAES, 2011).

Fazendo uma caracterizacdo sobre este conceito de TIC funcional, € interessante
apresentar que a ele possui diferenciados ramos de atuacdo dentro das organizacOes. Prado
(2012) destaca que ha vérias formas de classificar os servicos de TIC, contudo define os
principais ramos de acordo com o mercado de fornecimento de servigos de TIC. Estes ramos e

0s servicos relacionados estdo sintetizados na Tabela 6 abaixo.

Tabela 6 - Ramos da TI e os servicos relacionados, conforme ofertado no mercado

Ramo Servicos
Data center/ fornecimento de solu¢do em aplicagGes
Helpdesk
Armazenagem
Infraestrutura Impressao

Servigos de Instalagbes e Manutencao
Redes e servidores
Seguranga de rede
Suporte técnico
Aplicagdes/ software como servigo
Desenvolvimento e manutencdo de sistemas
Sistemas legados
Terceirizacdo de Processos de Negdcios
Implementacdo de Metodologias
Planejamento e Organizacao Consultoria e resolucéo de problemas
Planos de contingencia
Servigos de digitacdo
Editoracdo eletrbnica
Treinamentos
Outros

Sistemas

Miscelanea

Fonte: Prado (2012, p. 607).

Voltando a conceituacdo de Silva & Moraes (2011), ao se analisar as TIC do ponto de
vista dos negdcios da organizacdo, faz-se necessario o entendimento da Governanca da mesma,
fator de grande relevancia para que os esfor¢os para tornar as TIC como componente estratégico
funcionem.

Luciano & Testa (2011) observam que com o fato de as TIC se tornarem fundamentais
para as operagdes e para as estratégias organizacionais surgem as preocupagfes com as praticas
de gestdo que reduzam os riscos associados, de forma que possa ser assegurada a continuidade
dos servicos, preservando as operacgdes e sua relacdo com os clientes e estas questdes, portanto,
estariam enderegadas a Governanga de TIC.

A Governanca de TIC especifica as estruturas e processos através dos quais 0s objetivos

organizacionais das TIC sdo estabelecidos, assim como 0s meios para atingir estes objetivos e
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monitorar seu desempenho, destacando ainda quem toma as decisdes estratégicas sobre TIC e
como estas decisdes sdo tomadas (PETERSON, 2004).

Para Lunardi et al. (2012) a Governanca de TIC ¢ algo mais amplo que a Gestdo de TIC,
envolvendo questbes organizacionais relacionadas a tecnologia como: definicdo de politicas,
direitos e responsabilidades sobre as decisdes de TIC, passando pela aprovacdo de
investimentos e projetos tecnoldgicos, pelo monitoramento e manutencédo das TIC existente, até
chegar a avaliacédo do valor entregue pelas TIC a organizacao.

Ave & Moreno (2008) definem que a Governanca em TIC lida com diversos processos
dentre os quais podem ser mencionados: gerenciamento de conformidades, gerenciamento de
riscos, Business Intelligence (BI), Gestdo por Processo de Negocio (Business Process
Management, BPM), desenvolvimento de estratégia, desenvolvimento de negdcios e
arquitetura empresarial.

E neste contexto de Governanca de TIC que surgem as decisdes sobre continuar
executando as tarefas e servigos de TIC com 0 uso dos proprios recursos internos a organizacao
(execucdo in-house de atividades de TIC), ou delegar esta execucdo para uma empresa
terceirizada. Na subsecdo 2.2.1 a seguir serd tratada a questdo da Terceirizacdo de Servicos na
areade TIC.

2.2.1 A Terceirizacdo de Servicos de TIC

Anteriormente, na secdo 2.1, a tematica de Terceirizacdo havia sido explorada de forma
a se definir uma conceituacdo, caracteristicas e elementos gerais 0s quais passardo a ser
utilizados com a especializacdo desta tematica na area de TIC. Logo, com a apresentacao
realizada sobre TIC, a partir de agora serdo explorados os elementos relacionados a op¢éo pela
Terceirizacdo de Servicos da area de TIC, procurando-se fazer um paralelo com os conceitos
apresentados para Terceirizacdo em geral.

Quando tratando da Terceirizacdo de Servicos de TIC, ela pode abranger quaisquer dos
servicos apresentados na Tabela 6. Contudo uma analise da Terceirizacdo de TIC nédo pode ficar
restrita somente as possibilidades de servigos. Fatores motivadores, o tipo da terceirizagédo e o
proprio processo de Terceirizagdo de TIC merecem destaque, uma vez que ora eles estardo
completamente enquadrados em um processo tradicional de Terceirizacdo, ora ele devera
obedecer as especificidades exigidas pelas atividades desta area dentro das organizacoes.

Siqueira (2013), em uma revis&o da literatura sobre os conceitos de Terceirizagdo de TIC,

demonstra que, de acordo com o contexto em que eles foram trabalhados, havera bastante
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diferenca entre os termos utilizados, ainda que os elementos essenciais permaneg¢am 0S mesmos.
O autor afirma ainda que a propria evolugdo constante — com o amadurecimento, criagdo e
obsolescéncia de tecnologias — influencia nesta diferenciacao entre os conceitos, ressaltando
que no seu contexto mais atual ela mistura a ideia de parceria e alianca estratégica.

A Terceirizacao de Servigos de TIC analisada do ponto de vista dos fatores motivadores
néo difere muito do que foi apresentado anteriormente. Prado & Takaoka (2002) ressaltam a
reducdo de custos como um fator motivador e acrescentam ainda que a Terceirizacdo
Estratégica na area de TIC permite as organizacoes:

e Resposta a rapida internacionalizacdo de negocios e a mudanca de regras;

e Aumento do retorno sobre os investimentos;

e Manutencdo da atualizacdo diante da constante evolucéo tecnoldgica;

e Criagdo de diferenciais competitivos;

e Resposta a crescente falta de profissionais qualificados na area de TIC.

Contudo, a deciséo pela Terceirizacdo de TIC nédo pode ser unicamente baseada nestes
fatores. Lacity et al. (2009) referem-se aos “Determinantes de Terceirizagdo de TIC” como um
dos campos mais estudados na base de dados que estes autores criaram sobre o assunto. Junto
a esta constatacdo, os autores ainda definem a questdo principal relativa a estes determinantes:
“Que tipos de firmas sdo mais propensos a Terceirizar as TIC?”.

De forma a responder esta pergunta, Lacity et al. (2009) definem trés atributos e seus
achados na literatura especializada:

e Atributos Financeiros: dentre os achados, foi constatado que um pobre
desempenho financeiro foi um determinante primario para a decisdo pela
Terceirizacdo de TIC, contando inclusive com a constatacdo de um dos autores
pesquisados (STRASSMANN, 1995 e STRASSMANN, 2004) de que a estratégia
ndo seria a responsavel por conduzir a Terceirizagcdo, e que dados estatisticos
apontam que a real razdo pela qual as empresas a adotam € o fato de elas estarem
com problemas financeiros.

e Atributos de Tamanho: neste caso os achados foram diversificados uma vez que
ora os trabalhos pesquisados constataram que o tamanho da empresa ndo €
relevante, ora que as maiores empresas Sa0 as mais propensas a terceirizar e ora
gue as menores empresas sdo0 mais propensas ao mesmo. Também foram
levantadas informacdes na literatura sobre o tamanho dos departamentos de TIC

nas empresas contratantes, mas os resultados foram semelhantes.

35



Capitulo 2

Fundamentos e Revisao da Literatura

Atributos de Inddstria (ramo de atuacdo no mercado): aqui os resultados também
foram diversificados, uma vez que foram encontradas constatacdes indo desde a
ndo importancia da inddstria, passando pela importancia da industria, mas com
dificuldade de se construir um padrdo uma vez que ha uma grande diversidade de

formas como os pesquisadores a operacionalizam.

A constatacdo final de Lacity et al. (2009) quanto ao questionamento foi de que as

contratantes tendem a realizar a Terceirizacdo de TIC quando estdo em dificil situacdo

financeira comparada a seus pares, alguns ramos de mercado sdo mais suscetiveis a

Terceirizacdo do que outros e 0 tamanho da contratante e de seu setor de TIC ndo possuem um

padrdo que influencie na decisdo pela Terceirizagéo.

A decisdo pela Terceirizacdo também deve levar em conta o modelo da propria

Terceirizagdo. Da mesma forma que os ramos de atuacdo das TIC possuem diferentes formas

de classificacdo, os modelos de Terceirizacdo também. Cohen & Young (2006) apresentam uma

classificacdo baseada em oito modelos diferentes conforme apresentado a seguir, sendo os trés

primeiros baseados em fornecimento interno (insourcing) e 0s cinco posteriores em

terceirizagdo (outsourcing, ver também a sintese desta tipologia na Figura 4):

Entrega Interna (Internal Delivery): fornecimento de servigos através de pessoal
interno sem a tentativa de uniformizar a entrega de servicos através das unidades
ou localizacbes geograficas;

Servigos Compartilhados (Shared Services): esta opgéo cria essencialmente uma
subsidiaria ou mesmo uma nova organizagdo interna para entregar 0s Servicos ao
restante da organizacéo;

Empresa de Servicos de Marca (Branded-Services Company): este modelo
representa um passo além dos Servigos Compartilhados sendo que com servicos
de marca, as Empresas de Servigos Compartilhados oferecem seus servigos para
0 mercado como um todo, ndo apenas para sua patrocinadora;

Terceirizagdo Total de Servicos (Full-Service Outsourcing): trata-se da
terceirizacdo classica, onde as organizagdes assinam um Unico contrato com uma
Unica prestadora para o fornecimento das fungdes de uma categoria de servigos.
No caso aqui explorado, estas fungdes seriam referentes aos servicos de TIC
(todos eles);

Contratante Chefe (Prime Contractor): neste modelo, uma unica prestadora

gerencia a entrega de servigcos, mas acessa varios fornecedores os quais realmente
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irdo entregar o que foi negociado com a prestadora para restaurar completamente
0 contrato;

e Consorcios com os Melhores do Ramo (Best-of-Breed Consortia): esta opcao se
diferencia da anterior pelo fato de que o destinatario dos servicos especifica
exatamente quem sdo os fornecedores para cada aspecto do servico, mas a
prestadora devera gerencia-los;

e Terceirizagdo Seletiva (Selective Outsourcing): o destinatario dos servigos
escolhe e gerencia cada servigo, sendo a forma mais utilizada na area de TIC;

e Empreendimentos Conjuntos (Joint Ventures): trata-se da criacdo de novos

negdcios por duas ou mais partes atuando como parceiras.

Figura 4 — Opgdes de Relacionamento de Fornecimento

Aumenta Diminui

Terceirizacio Seletiva

Consdrcio com o Melhor do Ramo

Contratante Chefe

lerceirizagio Total de Servigos

Empresa de Servigos de Marca

Servigos Compartilhados

Entregas Internas

Diminui

Aumenta

Fonte: Cohen & Young (2006, p. 91).
No que diz respeito a selecdo das prestadoras para que sejam executados 0S servicos

terceirizados (dentre os casos citados acima, os cinco ultimos, uma vez que os trés primeiros
envolvem fornecimento de servigos por meios internos a organizacdo), Perez & Zwicker (2005)
destacam quatro capacidades-chave dentre nove definidas por Feeny & Willcocks (1998):
realizar aquisicdo informada de servigos, garantir o sucesso dos contratos de venda, monitorar
contratos e desenvolver fornecedores e parceiros.

Do ponto de vista que se pretende explorar com a pesquisa a ser desenvolvida, conforme
sera visto mais adiante nesta revisdo da literatura, estes elementos dizem respeito as
Governancas Relacional e Contratual em Terceirizagdo, uma vez que sdo capacidades
relacionadas tanto a escolha de um fornecedor que se enquadre com as necessidades da
contratante como de se manter um relacionamento com 0 mesmo no intuito de se criar um

ambiente de intensa troca de conhecimento e experiéncias além de tambeém estarem
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relacionadas a obtencdo de um contrato que abranja estas necessidades, definindo todos os
elementos que sdo requisitos para sané-las, procurando ressaltar a validade desta relagdo para
que o que for acordado seja cumprido sem o comprometimento da imagem de alguma das
partes.

O Processo de Terceirizacao de Servicos de TIC é apresentado por Kliem & Ludin (2000)
onde séo identificadas sete etapas principais, descritas na Figura 5 e explicadas pelo texto que

segue apos a mesma.

Figura 5 — Processo de Terceirizacdo de Tl

Determinar
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|. Formar a equipe de 1. Coletar dados I. Desenvolver 1. Formar equipe de
avaliagio 2. Desenvolver analise critérios de selegio selegiio
2. Conduzir revisdo comparativa 2, Avaliar candidatos 2. Desenvolver estratégia
interna 3. Selecionar de negociacio
3. Conduzir revisio candidatos 3. Negociar

externa preliminar
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continuo externa

4. Desenvolver estudo
de custo/beneficio

Fonte: adaptado de Kliem & Ludin (2000).
1. Determinar elementos a favor e contra a Terceirizagdo: ao analisar casos de
negocios, uma organizacdo que pretende adotar a Terceirizacdo de TIC tem a
possibilidade de avaliar experiéncias positivas e negativas, obtendo diferentes

alternativas de varios dos elementos relacionados com a Terceirizag&o.
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Pesquisar Fornecedores: esta etapa é muito importante para determinar critérios
para a selecdo dos vendedores, dentre os quais: reputacdo, fatia de mercado e
crescimento, capacidade de resposta, expertise, flexibilidades nos tipos de acordo
de Terceirizacdo, preco, experiéncia, tamanho e historia.

Selecionar o Fornecedor: a selecdo é o nlcleo do processo, sendo assim, seu maior
objetivo; nesta etapa ha uma perda de objetividade uma vez que sao feitas varias
isencdes para os critérios quando aplicados a um fornecedor especifico; vieses
podem ser introduzidos resultando em novos vieses e para isto, a criacdo de
critérios especificos e significativos é necesséria.

Conduzir a Negociacdo: o processo de negociacdo é dividido em trés partes
principais (ALMEIDA et al., 2012) que sdo a Pré-Negociacdo, onde ocorre a
preparacdo das partes, procurando conhecer o maximo possivel uma a outra de
forma a obter informacdes que possam ser utilizadas para a condugéo vantajosa
do processo, a Negociacdo propriamente dita, quando as partes comegam a
interagir entre si realizando ofertas e contraofertas, para que se obtenha um acordo
gue neste caso devera ser vantajoso para ambos, uma vez que a negociagdo tende
a ser integrativa e, por fim, a P6s-Negociacdo, onde alguns elementos a mais
podem ser introduzidos, consolidando-se o contrato entre as partes, chegando-se
também a uma analise da experiéncia da negociacdo realizada.

Realizar o Contrato: quando a negociacdo é concluida o contrato é assinado
possuindo como componentes basicas aquelas estabelecidas por Power et al.
(2010) e ja apresentadas na subsecéo 2.1.

Gerenciar o Contrato: além do gerenciamento do contrato para que tudo o que foi
acordado seja cumprido, nesta etapa comeca também o gerenciamento da relacéo
entre as partes, de forma a garantir essencialmente que sejam realizadas as
entregas e que haja qualidade nas mesmas, contudo, outros elementos importantes
como a troca de experiéncias e conhecimento e a cria¢cdo de um ambiente propicio
a inovacgdo também sdo decorrentes.

Determinar o caso de negocio para renovar, renegociar ou encerrar o contrato: a
renovacdo é a aceitagdo dos termos ja existentes no contrato; a renegociacao
ocorre quando ha descontentamento com os termos ja existentes, sendo necessario
conduzir um novo processo de negociacao para redefini-los, criando-se um novo

contrato sendo que muitas vezes as renegociacdes ocorrem por questbes de
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avancos tecnoldgicos e metodoldgicos em vias que manter os termos previamente
existentes implicaria em defasagem; o encerramento ocorre porque ou 0S Servigos
jando sdo mais necessarios ou houve insatisfacdo tamanha que o contratante ndo
deseja mais a execucdo pelo fornecedor atual.
Finalizando a exploragdo conceitual acerca das TIC e da Terceirizagdo referente, sera
realizada uma exploracdo a seguir dos Fatores Criticos de Sucesso que influenciam na

Terceirizacdo da TI nas organizacdes.

2.2.1.1 Fatores Criticos de Sucesso na Terceirizagdo de Servigos de TIC

Por Fatores Criticos de Sucesso (FCS), entendem-se todas as caracteristicas, condi¢fes
ou variaveis que quando propriamente sustentadas, mentidas ou gerenciadas podem ter impacto
significativo no sucesso de uma empresa competindo em determinado mercado (LEIDECKER
& BRUNO, 1984).

Caralli (2004) estabelece os FCS como areas-chave de desempenho para que uma
organizagdo possa cumprir sua missdo. Correia (2012), por sua vez, os define como um
conjunto limitado de aspectos internos da organizacdo que condicionam o seu desempenho
efetivo e que devem ser melhorados. Oliveira & Sa (2012) conceituam FCS como fatores-chave
que uma organizacdo deve perceber para si propria de garantam eficiéncia, eficacia e
efetividade na execucéo de suas atividades para atingir seus objetivos.

A busca por conceitos leva a constatacdo de que ndo existe um consenso que determine
um conceito definitivo e unificado para FCS, contudo os quatro conceitos que foram
apresentados levam a percepcdo de que os FCS sdo elementos-chave para que uma organizagédo
tenha sucesso em suas operacOes/atividades, garantindo-lhes um diferencial competitivo e até
mesmo destaque no mercado.

Bairi & Manohar (2011) desenvolveram uma pesquisa onde procuraram identificar em
empresas prestadoras de servicos, FCS responsaveis por conduzir as empresas clientes a
satisfacdo com os servigos prestados funcionando como uma vantagem competitiva para estas
prestadoras. Como resultado de sua pesquisa, 0s autores identificaram quatro FCS para que as
prestadoras possam promover a satisfacdo de seus clientes: manter e conquistar os clientes,
evitar prejudicar o relacionamento com os clientes, aumentar as habilidades de gerenciamento
dos servicos e aumentar as habilidades de dominio. Estes FCS conduzem a duas saidas para as
prestadoras de servigos: 0 aumento da satisfacdo dos clientes e alavancagem para que ela

obtenha vantagens competitivas, fidelizando seus clientes.
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Gottschalk & Solli-Seether (2005) trazem em sua pesquisa uma proposta para identificar

e ranquear FCS em Terceirizacdo de TIC baseada em achados tedricos. A pesquisa encontrou

onze FCS os quais sdo apresentados na Tabela 7.

Tabela 7 - Fatores Criticos de Sucesso em Terceirizagéo de TlI

Fator Critico de Sucesso

Significado

Gerenciamento de Competéncias Centrais

Exploracdo de Recursos do Fornecedor

Reducéo de Custos de Transagéo

Completitude de Contratos

Reducéo de Custos de Produgao

Exploracéo de Aliangas

Exploracdo de Relacionamentos

Exploracdo de Trocas Sociais

Controle Comportamental do Fornecedor

Demarcacéo de Trabalho

Gerenciamento de Stakeholders

Organizacdo definindo necessidades em TIC e
fornecedor realizando a gestdo dos servicos
relacionados.

Organizagdo integrando e explorando recursos
estratégicos de TIC junto ao fornecedor com seus
préprios recursos para a producéo.

A Organizacdo tende a minimizar os custos de
transacdo pela redugéo da duracdo dos servicos de
TIC, aumentando a frequéncia de transacéo,
reduzindo a complexidade e incerteza nas tarefas
de TIC, aumentando a medic&o de desempenho e
reduzindo a dependéncia em outras transagdes.
A organizagdo deve possuir um contrato
completo de Terceirizagdo de TIC o qual devera
prevenir de comportamentos oportunistas em um
ambiente colaborativo, com o balango de poder
entre contratante e prestadora.

Organizacdo tendendo a integrar e explorar os
servicos de TIC da prestadora de forma rentavel
para obter uma produgdo competitiva.
Desenvolvimento de experiéncia com aliancas,
desenvolvimento de gerenciamento de aliangas e
desenvolvimento da habilidade de identificar
potenciais prestadoras de servigos.
Desenvolvimento e protecdo de normas comuns
gue sao relevantes para ambas as partes.
Organizacdo habilitando resultados sociais e
econdmicos entre o vendedor e si mesma de tal
forma que estes resultados superem aqueles
obtidos por meio de trocas alternativas.
Organizacdo tornando fécil e barato para si
mesmo descobrir 0 que a prestadora realmente
estd fazendo. Ambos os incentivos baseados no
comportamento em resultados podem ser
utilizados para prevenir  comportamento
oportunista por parte da prestadora.
Implementacéo de uma estrita e rigida divisdo de
trabalho entre as partes.

Criacdo de uma forma de comunicagéo eficiente
e eficaz entre os stakeholders para garantir a
continuidade do suporte a todos eles,
possibilitando que todos atinjam suas metas.

Fonte: Adaptado de Gottschalk & Solli-Szther (2005).

Kim & Young-Soo (2003) realizaram um estudo baseado na Teoria da Troca Relacional,

elencando fatores relacionados as proprias caracteristicas das trocas relacionais e as
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caracteristicas das tarefas. Tratando das Trocas Relacionais foram utilizados: solidariedade,
expectativas de continuidade, integridade dos papeis, flexibilidade e monitoramento da
prestadora de servicos. Em relacdo as tarefas, tm-se a incerteza e a especificidade de ativos.
Os autores ainda elencam mais dois fatores relacionados ao sucesso na Terceirizagdo do caso
especifico de Sistemas de Informacéo (SI): a satisfacdo e os beneficios envolvidos.

Poleto (2012) identifica em sua revisdo da literatura fatores importantes para 0 sucesso
da Terceirizagdo de TIC, sendo também um dos elementos utilizados na abordagem pratica de
sua pesquisa de forma a identificar, com o perfil dos gestores de empresas contratantes quais
os fatores relevantes para o desempenho e sucesso na atividade a ser terceirizada. Dentre estes
elementos, o autor identifica fatores relacionados a gestdo de contratos e a propria gestdo do

relacionamento com os fornecedores. A Tabela 8 apresenta estes fatores.

Tabela 8 — Fatores ligados a Gestéo de Contratos e ao Relacionamento entre o contratante e a
prestadora de servigos
Fatores ligados ao Relacionamento do
Contratante com a Prestadora de Servicos

Fatores ligados a Gestao de Contratos

Definicéo do Nivel de Servico Selecionar fornecedor correto
Definicdo do Contrato Detalhado Compreensao dos objetivos do cliente pelo
fornecedor
Incorporagdo de procedimentos visando a Estabelecimento de forma clara dos objetivos
flexibilidade pelo cliente
Definicdo de penalidades por baixo desempenho  Estrutura adequada do contrato de prestacdo de
ou violagdo da informagéo Servigos
Duragéo do Contrato Relacionamento frequente entre cliente e
fornecedor
Custo

Fonte: Adaptado de Poleto (2012).
Esta revisdo de trabalhos que consideram os FCS na Terceirizagdo de TIC leva a

percepcdo de que estes fatores podem ser essencialmente categorizados de acordo com duas
abordagens, a de Governanca Relacional, visando o sucesso do relacionamento entre a
contratante e a prestadora de servicos, e a de Governanga Contratual, por sua vez, visando o
sucesso da aplicagdo do acordo que ficou definido com o contrato de prestagdo de servigos e
que também influéncia no relacionamento entre as partes envolvidas. Esta influéncia das duas
abordagens de Governancga sobre o sucesso da Terceirizacdo de TIC é corroborada por Lacity
et al. (2009). As duas proximas secdes irdo explorar um referencial tedrico focado nas

Governancas Relacional e Contratual.

2.3 GOVERNANGCA CONTRATUAL

Em um momento anterior deste trabalho, na subsecdo 2.1.2, foram apresentados 0s

elementos que compdem o processo de Terceirizagdo, destacando o Contrato como um
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documento resultante do processo de negociagdo, contendo todas as defini¢cdes necessarias para
que o acordo que foi fechado seja cumprido com sucesso por todas as partes envolvidas.

Gerenciar contratos, uma vez que eles possuem uma grande variedade de elementos, é
também um processo que possui uma variedade de aspectos sem que haja um procedimento
padrdo ou uniforme (KAHLER, 2013).

A Gestdo de Contratos pode ser entendida como um sistema para construir e revogar,
registrar e aperfeicoar e pesquisar sobre detalhes da implementacéo de um contrato, auxiliando
ainda a realizar a Gestdo da Informacao relacionada ao mesmo (XU & SUN, 2010).

A Governanga Contratual, por sua vez, pode ser entendida como um meio utilizado pelos
gestores para garantir que o fornecedor entregue seus servigos/produtos com a qualidade, o
preco e a quantidade desejados pelo contratante, com o minimo de custos adicionais possiveis.
A mesma deverd atuar por toda a duracdo do contrato, havendo riscos que deverdo ser
salvaguardados através do mesmo, de forma que as salvaguardas deverdo ser definidas com o
intuito de minimizar os custos por perda de desempenho causada pelos riscos. (POPPO &
ZENGER, 2002).

Fergurson et al. (2005) consideram a Governanca Contratual como um sindnimo para a
propria execucgdo de todas as especificagdes do contrato formal, uma vez que eles sdo acordos
legais detalhados que determinam as obrigacOes e papeis das partes envolvidas. A Governanca
Contratual, nesse sentido, atua como um mecanismo para tentar atenuar os riscos e incertezas
implicitos do relacionamento entre as partes.

Rooks et al. (2006) estabelecem que a Governanga Contratual se refere a medidas usadas
pelos atores envolvidos em uma transacdo para mitigar riscos e ainda aumentar seu desempenho
e o préprio desempenho da transacdo. Esta forma de governanca afeita o desempenho das partes
envolvidas no sentido de que elas respondem sistematicamente aos incentivos dados através
dos mecanismos envolvidos. Muitas dessas respostas, inclusive, sdo antecipadas quando do
préprio desenvolvimento do contrato, onde ambas as partes envolvidas apresentam uma prévia
do comportamento que devera ser assumido ao longo da duragdo do relacionamento contratual.

Rai et al. (2012) introduzem — fora a Teoria classica dos Contratos que considera 0s
contratos completos — 0s contratos incompletos, sob o ponto de vista centrado em promessa, 0
qual, segundo o texto classico de Fried (1981) “Contract as Promise” (Contrato como
Promessa, em traducdo), seria impossivel projetar um contrato que indicasse todas as

contingencias e incertezas futuras, de forma que o contrato seria um catalogo de promessas.

43



Capitulo 2 Fundamentos e Revisdo da Literatura

Conforme Luo (2002-A), contratos incompletos possuem caracteristicas negativas como
a ambiguidade que acaba por criar um ambiente propicio para que uma das partes se esquive de
responsabilidades, para a transferéncia de culpa, aumento de probabilidade de conflitos todos
estes fatores levando a dificuldade de coordenar as acOes e atividades relacionadas. Percebe-se
claramente que a Governanga Contratual no caso destes contratos incompletos, é necessaria de
forma a garantir o sucesso seja das proprias atividades definidas em contrato como do
relacionamento e da cooperacéo entre as partes.

Sob esta visao de contratos incompletos e se baseando em seus achados tedricos, Rai et
al. (2012) definem a Governanca Contratual baseada em trés fatores para a Terceirizagdo de
Processos de Negocio:

(i) Expectativas de Metas, que ocorre a medida que 0s objetivos e metas da

Terceirizacdo sdo acordados e explicitamente incluidos no contrato;

(i) Expectativa de Atividades, que ocorre com o grau de detalhamento e precisao

definidos para os niveis de servi¢co da Terceiriza¢ao;

(iii) Flexibilidade contratual, ocorrendo de acordo com a habilidade de se ajustar de

forma facil e rapida as incertezas e contingéncias que surgem.

Para tornar os contratos mais completos e adequados, Cafaggi & lamiceli (2014) citam
diferentes ferramentas que atuam no seu redesenho: a incorporagdo de provisdes regulatorias
para 0s textos que se referem a cada uma das partes, de forma a tornar ainda mais detalhado e
mandatério o cumprimento das obrigacfes e deveres de cada uma; a definicdo da conduta
cooperativa para que s partes tenham diretrizes de como guiar seu relacionamento ao longo da
duracéo do contrato; o uso de servicos de seguro fornecidos entidades certificadoras, de forma
a garantir as contratantes que o contrato funcione também como um instrumento de
monitoracao para com a contratada.

Lacity et al. (2009), baseados em uma extensa revisdo de trabalhos relacionados, definem
que a Governanca Contratual possui uma operacionalizacao frequente baseada em:

Q) Detalhamento de Contrato, que leva em consideragdo mensuracdes relacionadas
ao nivel de detalhamento das clausulas do contrato de prestacdo de servigos,
constatando-se que contratos de alto nivel de detalhamento conduzem a uma
relacdo de Terceirizagdo com maiores niveis de sucesso;

(i)  Tipo de Contrato, considerando as diferentes formas de contrato usadas na

Terceirizagéo (ver o exemplificado na Tabela 5), sendo constatado que contratos
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de preco fixo (fixed-fee) resultam em menos retrabalho que contratos de tempo
e material (time and material);

(iii))  Duracdo do Contrato, considerando gue os contratos podem ser de longo prazo
ou curto prazo, constatando-se que contratos de curto prazo ocorrem com mais
frequéncia que os de longo prazo;

(iv)  Tamanho do contrato, considerando que os contratos podem ser, em tamanho,
grandes ou pequenos, constatando-se que os contratos grandes ocorrem com
mais frequéncia que 0s pequenos.

Os conceitos expostos por Rai et al. (2012) e Lacity et al. (2009) nos auxiliam na
compreensdo de como e para que atua a Governanga Contratual, entendendo alguns dos os
aspectos relacionados como sua completitude, seu nivel de aprofundamento e extensdo,
duracdo, como gerenciar as incertezas e outros aspectos decorrentes destes.

Segundo Luo (2002-B), a Governanga Contratual possui uma estrutura multidimensional,
tratando-se ndo apenas de uma forma como 0s assuntos ou questdes importantes para as partes
sdo incluidos e especificados nos contratos, mas incluindo também elementos como medidas
de contingéncia para situacfes onde 0s riscos se concretizaram e causaram problemas e
definindo bem as obrigatoriedades quanto ao cumprimento do que € especificado.

Lindenberg (2000) indica uma tendéncia dos contratos tradicional para contratos
relacionais, onde a analise dos comportamentos das partes tende a possuir elementos referentes
a propria analise dos relacionamentos e comportamentos entre pessoas. Dentre estes elementos,
0s autores destacam o reconhecimento tedrico de tendéncias humanas como a incerteza radical
e a miopia oportunista, que acabam por gerar mecanismos e formas especificas de governanca,
de forma que se possa lidar com estes nuances da personalidade humana.

Por contratos relacionais podem ser entendidos aqueles caracterizados por ambas
obrigacGes contratuais formais e flexibilidades relativas ao desenvolvimento de um
relacionamento mais maduro e marcado pela presenca de governanca (LUO, 2002-B).

Gulati & Singh (1998) determinam que mecanismo contratuais podem legitimar e
cristalizar mecanismos relativos ao relacionamento, reforgcando normas relacionais provendo
back-ups e auxiliando a desenvolver confianca para estabilizar este relacionamento.

A analise dos aspectos relacionais oriundos de um ciclo contratual — isto é, do tempo de
duracédo de um relacionamento desenvolvido a partir de um contrato — € objeto de discusséo da

préxima sessao.

45



Capitulo 2 Fundamentos e Revisdo da Literatura

2.4 GOVERNANCA RELACIONAL

O relacionamento na Terceirizacdo de TIC é definido por Goles & Chin (2005) como uma
ligacdo continua e de longo prazo entre o fornecedor e o cliente, oriunda de um acordo
contratual para prestacdo de um ou mais atividades abrangentes de TIC, processos ou servicos
com o entendimento de que os beneficios alcancados por cada empresa sdo a0 menos em parte,
dependentes uma da outra.

Oliveira & Zanquetto Filho (2011) estabelecem a existéncia de instrumentos de gestéo
para o0 gerenciamento deste relacionamento, de forma a antecipar possiveis situacdes futuras
decorrentes do relacionamento prevendo também o tratamento para cada uma destas situacdes,
considerando que o0s contratos sdo incompletos por natureza. A Governancga Contratual e a
Relacional s&o alguns destes instrumentos.

Conforme Lacity et al. (2009), a Governanca Relacional lida com os aspectos mais suaves
da gestdo do relacionamento contratante-prestadora, o que inclui a confianca, regras/normas,
comunicacdo aberta, compartilhamento aberto de informacGes/conhecimento, dependéncia
mutua e cooperagao.

Tomando por base os pressupostos de interagdo humana dentro de um contexto social
definidos por Lindenberg (2000), a Governanca Relacional pode ser entendida como aquela
que lida com as normas sociais envolvidas em um processo transacional (FERGURSON et al.,
2005). Em outras palavras, ¢ uma forma de governar elementos e interacdo social envolvidos
ao longo das transacfes, considerando as partes envolvidas como entidades sociaveis e
dispostas a desenvolver um relacionamento.

Nessa mesma linha de pensamento, Lumineau & Henderson (2012) apontam que a
Governanca Relacional € tdo eficiente em controlar o oportunismo e facilitar a adaptacéo entre
as partes quanto a Governanga Contratual pode ser, uma vez que as normas sociais especificam
os limites permissiveis de comportamento servindo como uma medida preventiva contra
comportamentos com tendéncias negativas para o relacionamento.

Dentro desta perspectiva, Handley & Angst (2014) desenvolveram um estudo sobre 0s
efeitos das Governancas Relacional e Contratual sobre o oportunismo por parte das empresas
prestadoras de servigos. Seus achados apoiaram a ideia de que ambas as governangas S&o
complementares na mitigacdo do oportunismo e que a atencgdo voltada para ambas as formas de
governanga pode ser efetiva tanto em situagdes onde ocorre o individualismo das partes
envolvidas quanto naquelas onde h4 uma tendéncia coletivista e cooperativista. 1sso ocorre uma
vez que a Governanga Contratual é mais efetiva em culturas individualistas, quando expostas a
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situacOes de alta incerteza, enquanto que a Governanca Relacional estd mais presente em
culturas coletivistas, quando expostas ao mesmo tipo de situagoes.

Ela estd intimamente relacionada com a Governanca Contratual no que diz respeito a
cooperacdo entre as partes envolvidas em prol do sucesso da Terceirizacdo. Generalizando a
constatacdo de Luo et al. (2002) para qualquer tipo de Terceirizacdo, o contrato isoladamente é
insuficiente para levar a Terceirizacdo a evolugdo e crescimento. Muitos processos de
Terceirizagcdo acabam por ser renovados 0 que garante que o relacionamento entre as partes foi
satisfatorio e que houve realmente cooperacdo para que o contrato fosse executado de forma
bem-sucedida.

Rai et al. (2012) reafirmam esta constatacdo, definindo que os arranjos de terceirizacao
ndo podem depender unicamente da forma como o0s contratos sdo executados e gerenciados,
principalmente para contratos de longo prazo, uma vez que ambas as partes deverdo manter
comunicacdo por um periodo prolongado. Da mesma forma que apresentou a Governanga
Contratual baseada em trés fatores para a Terceirizacdo de Processos de Negdcio, este autor o
faz para com a Governanca Relacional:

Q) Troca de Informac6es, referente ao grau de compartilhamento ou troca proativa
de informacéo relevante e oportuna entre as partes;

(i)  Confianga, referente ao grau de expectativa de uma parte em relagdo a outra nas
trocas relacionadas ao processo, no cumprimento das obrigacfes contratuais e
no comportamento justo, mesmo se o oportunismo for possivel;

(iii)  Resolucdo de Conflitos, dizendo respeito ao grau do acordo amigavel e resolucdo
conjunta de problemas ao longo da duracdo do contrato de Terceirizacao.

Goo et al. (2009) discutem que comprometimento, dependéncia mutua, confianca e
normas relacionais atuam na manutencdo do relacionamento entre as partes, que eles
particularmente exercem grande influéncia sobre os relacionamento do caso especifico da
Terceirizagdo de TIC, uma vez que o0 sucesso da Gestdo de Relacionamentos requer um alto
grau de interacdo além de flexibilidade neste relacionamento de forma a sustenta-lo de acordo
com o que ficou definido nos horizontes do planejamento estratégico.

Lumineau & Henderson (2012) buscaram uma evidenciacdo da interacdo entre as
Governancas Relacional e Contratual. Um de seus achados diz respeito ao fato de experiéncias
positivas em relacionamentos cooperativos possuem influéncias positivas sobre o
desenvolvimento de estratégias de negociagao cooperativa entre as partes, o que implica no fato

de que relacionamentos em prol da cooperacdo entre contratante e prestadora, por exemplo,
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auxiliam para que ambas as partes, em negociag¢Oes futuras entre si ou com outras empresas,
tendam a desenvolver uma mentalidade muito mais focada na cooperacéo.

Neste contexto da Governanca Relacional também ficam evidentes elementos de Gestao
do Conhecimento, principalmente pela intensa troca de conhecimento entre as partes, gerando
um ambiente propicio a criagdo de conhecimento — um Ba® — tendo como elemento central a
constante interacdo entre contratante e prestadora, favorecendo a criacdo deste ambiente
(NONAKA & KANNO, 1998). Da mesma forma que ocorre a criacdo de conhecimento neste
ambiente pode ocorrer a inovacgdo, fato que é apresentado por Silvius et al. (2013) em sua
pesquisa, ao definir a inovagcdo como um resultado do nivel mais alto de relacionamento entre
contratante e prestadora.

Diversos processos sociais, normas e o desenvolvimento de confianca sdo elementos
necessarios para que ocorra uma troca satisfatoria e conhecimento entre empresas (PARKER,
2012). Esses elementos também estdo presentes ao longo de um processo de terceirizagdo e a
cada ciclo de relacionamentos ditados através de defini¢des contratuais, estes processos, normas
e principalmente a confianca entre as partes envolvidas sofre um incremento e séo fortalecidas
ou consolidadas.

Rooks et al. (2006) demonstram que a Governanga Relacional possui influéncia sobre o
desempenho organizacional: eles encontraram que indicadores relacionais como planejamento
e resolucdo de problemas em conjunto estdo associados a um aumento no nivel de vendas.
Contudo, o planejamento conjunto, em contraste com a resolucdo de problemas em conjunto,
ndo leva a um aumento de desempenho no sentido de que um maior nivel de satisfacdo surge
como resultado do desenvolvimento do relacionamento.

A comunicacgdo, como um elemento destacado na Gestdo do Conhecimento, é de grande
relevancia nos relacionamentos de Terceirizacdo. Silvius et al. (2013) realizam uma analise de
maturidade em cinco variaveis relacionadas ao alinhamento entre as TIC e os negdcios de 4
casos especificos de relacionamento de Terceirizacdo de TIC e dentre seus achados estd a
constatacdo de que a comunicacao possui uma média de 2,9 entre todas as empresas, em uma
escala de 1 a 5. Este valor evidencia que, de forma geral, entre as empresas que constituem as
partes do contrato de Terceirizacdo em cada um dos 4 casos, ha um nivel de entendimento e

conversacao relativamente alto, mas que ainda sim poderia ser mais desenvolvido.

1 Ba € um termo japonés que significa “lugar”, inicialmente proposto pelo filosofo japonés Kitaro Nishida
e posteriormente desenvolvido por Shimizu, conforme explicam Nonaka & Kanno (1998).
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que viabilizaram o
desenvolvimento da pesquisa. A pesquisa desenvolvida teve carater descritivo (CERVO et al.,
2007), uma vez que visou uma investigacdo sobre um grupo representativo de empresas
prestadoras de servicos de TIC dentro de um universo que compreende a RMR — considerando-
se para tanto o Arranjo Produtivo Local de Tecnologia da Informagdo e Comunicacgéo
(APLTIC) localizado nesta regido. Neste intuito, a pesquisa considerou as caracteristicas e a
relagdo existente entre as empresas prestadoras para com suas contratantes.

H& também um enquadramento com a pesquisa de campo, onde o estudo se concentrou
em um grupo de instituicbes — empresas prestadoras de servicos de TIC — visando a
compreensdo de diversos fatores e aspectos (MARCONI & LAKATOS, 2010) no que diz
respeito a sua integracdo com suas empresas contratantes.

Conforme Appolinério (2009), a pesquisa desenvolvida também pode ser entendida como
aplicada, uma vez que se destinou a obter informacdes acerca de uma fatia do mercado de TIC
da RMR, as quais poderdo ser reaplicadas por este préprio mercado para motivos diversos,
dentre os quais a selecdo de empresas Prestadoras de Servicos de TIC.

A pesquisa bibliogréfica foi necessaria para apoiar o desenvolvimento e aplicacdo das
ideias e a formulacdo do instrumento de pesquisa aplicado (um questionario), e se baseou em
areas tematicas do conhecimento cientifico como TIC, Terceirizacdo de Servigos, Contratos,
Governanca Contratual e Governanca Relacional. Para tanto, foram levantados artigos em
periodicos indexados através do Portal de Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (CAPES), diversas outras bases de periddicos e livros focados nas
tematicas mencionadas, seguindo a nocdo essencial da pesquisa bibliografica de levantar dados
ou categorias tedricas ja trabalhadas por outros autores (SEVERINO, 2008).

A pesquisa teve abordagem quali-quantitativa, uma vez que coletou dados de natureza
variada (ora dados qualitativos ora dados quantitativos) através de um questionario, para serem
analisados segundo métodos estatisticos especificos (APPOLINARIO, 2009).

Para o desenvolvimento da pesquisa de campo foi elaborado um questionario embasado
em achados teoricos de artigos sobre aspectos ligados a composi¢do contratual, FCS e fatores
de risco na Terceirizacdo de TIC e na dissertacdo de Poleto (2012), que também gerou um
questionario focado na Terceirizacdo de Servicos de TIC, mas do ponto de vista das

contratantes.
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O problema de estudo da pesquisa pode ser definido através da seguinte pergunta: “E
possivel determinar um modelo de integracdo entre as empresas Prestadoras de Servigos de TIC
e suas contratantes baseado em uma série de elementos de composi¢do contratual e de formacéo
e manutencdo do relacionamento entre ambas?” A seguir, serdo mais bem detalhados o

planejamento e os métodos que foram aplicados na pesquisa de campo.

3.1 PLANEJAMENTO DA PESQUISA DE CAMPO

Severino (2007) conceitua a pesquisa de campo como aquela em que o objeto de estudo
¢ abordado dentro do seu proprio meio ambiente. Como a pesquisa foi aplicada com empresas
de TIC da RMR, precisou-se que os dados necessarios para a pesquisa fossem coletados de
forma que eles representassem de forma mais fidedigna possivel a realidade dessas empresas,
isto é, que o fendmeno que é também alvo do estudo — a integracdo entre prestadora e
contratante — fosse observado de forma natural no préprio meio ambiente destas empresas. A
Figura 6 apresenta o fluxo de atividades que foram desenvolvidas para que a pesquisa pudesse

ser concluida.

Figura 6 — Etapas especificas de trabalho e desenvolvimento da pesquisa
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Fonte: Esta pesquisa (2014).
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Descrevendo 0s conjuntos de etapas:

a) No bloco de Planejamento da Pesquisa de Campo sdo realizadas as atividades
relacionadas ao projeto/planejamento da pesquisa de campo: elaboracdo de um
questionario tematico sobre Terceirizacdo de Servicos de TIC; definicdo do espaco
amostral com as empresas de TIC da RMR e de profissionais formados pelo PPGEP da
UFPE; e por fim selecdo da amostra.

b) No bloco de Coleta de Dados foi realizado o contato inicial com as empresas e
profissionais que entraram para a amostra de forma a informa-los do desenvolvimento
da pesquisa, seus objetivos e a necessidade de submissdo do questionario para a coleta
de dados; em seguida a submisséo foi realizada e de acordo com determinado tempo de
espera para as respostas, verificou-se a necessidade ou ndo de se contatarem algumas
empresas.

c) Bloco de Organizagdo e Analise de Dados, onde foi realizada a tabulagdo/organizacgao
dos dados seguida de sua analise, aplicando-se também a priorizacdo dos elementos
considerados mais relevantes para o0 modelo, resultando por fim na propria definicéo do
modelo.

d) Bloco de Finalizacdo, onde foi estruturado e redigido o relatorio da pesquisa para
composicao do trabalho final.

3.2 QUESTIONARIO

O questionario aplicado para a coleta dos dados necessarios a pesquisa foi elaborado com
base no questionario desenvolvido por Poleto (2012). Este autor desenvolveu um questionario
baseado em 8 se¢des tematicas: (A) Informacdes Gerais, (B) Motivadores de Terceirizagdo de
TIC, (C) Quando terceirizar Servigos de TIC, (D) Servigos de Terceirizacdo de TIC, (E)
Critérios Abordados na Terceirizacdo de TIC, (F) Selecdo de Fornecedores, (G) Contratos de
Terceirizacdo de TIC, (H) Fatores Importantes para o Sucesso da Terceirizacdo de TIC. O
questionario teve seu foco, portanto, na selecdo de Servicos de TIC a serem terceirizados,
coletando informacg6es nas empresas Contratantes.

Para a pesquisa desenvolvida, a construcdo de um questionario focado no ponto de vista
das empresas Prestadoras de Servigos foi necessaria. Este questionario foi obtido pela adaptacao
do utilizado por Poleto (2012), eliminando as sec¢Oes focadas na Contratante, e mantendo

somente aquelas de interesse para o levantamento de dados sobre as Prestadoras.
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Sendo assim, as se¢Oes consideradas para o questionario a ser aplicado nesta pesquisa
foram: (A) ldentificacdo e Dados Gerais da Empresa Fornecedora de Servigos de TIC, (B)
Servicos Ofertados para Terceirizacdo, (C) Aspectos dos Contratos de Terceirizacdo e (D)
Fatores Criticos de Sucesso para 0s Servi¢os Prestados.

Outras fontes utilizadas para apoiar a adaptacdo do questionario foram: Oliveira e Sa
(2012), Véyrynen e Kinnula (2012), Baiari e Manohar (2011), Montoni (2010), Avé e Moreno
(2008), Laobler, Bonsin e Visentini (2008), Bafales e Adam (2007) e Gambdéa, Caputo e
Bresciani Filho (2004).

Ainda tratando da elabora¢&do do questionario, foi realizado um pré-teste com um pequeno
grupo extraido do espaco amostral, de forma a permitir a visualizacgdo de campos do
questionario que possam ser ajustados ou melhorados (SEVERINO, 2009).

Detalhando a tipologia de questfes para cada uma das 4 sec¢des do questionario:

e Secdo A: dez questdes distribuidas em seis questdes de respostas textuais, uma
questdo dicotdmica, duas questdes de multipla escolha e uma questao de selecéo;

e Secdo B: cinco questdes de selecéo;

e Secdo C: trés questdes distribuidas em uma questdo dicotdmica, uma questdo de
maultipla escolha, e uma questdo com Escala de Importancia de 1 a 5, sendo 1 o
menos importante e 5 0 mais importante, contendo elementos contratuais de forma
que seja atribuida uma importancia aos mesmos;

e Secdo D: duas questdes distribuidas em uma questdo com Escala de Importancia
de 1 a 5, sendo 1 o menos importante e 5 0 mais importante, contendo fatores
criticos de sucesso para o relacionamento entre Contratante e Prestadora aos quais
deverd ser atribuida uma importancia e uma questdo com Escala de Impacto
também de 1 a 5, sendo 1 relativo a um fator de pouco impacto e 5 de muito
impacto, listando fatores de risco que deverdo ter seu nivel de impacto nas
atividades julgados pelas Prestadoras atribuidos.

As 2 primeiras se¢des destinam-se a construgdo de um perfil estatistico das Prestadoras
de Servicos de TIC da RMR e as 2 ultimas sec¢Oes sdo destinadas a criacdo de dados para
aplicacdo de testes de estatisticos. O questionario € apresentado no Apéndice A deste trabalho.

3.3 AMOSTRAGEM

Para a obtencdo da amostra da qual foram coletados os dados, utilizou-se um universo

composto por empresas com perfil de Prestadoras de Servicos de TIC, listadas no site do Porto
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Digital, e empresas onde atuam ex-alunos da especializacdo em Gestdo da Informacdo e do
Mestrado Profissional do Departamento de Engenharia de Producéo da Universidade Federal
de Pernambuco.

O processo de amostragem refere-se, portanto, a questdo de como as empresas que
participardo da pesquisa serdo selecionadas, havendo duas formas para tanto: uma probabilistica
e outra ndo probabilistica (APPOLINARIO, 2008). Para a pesquisa a ser desenvolvida sera
utilizada amostragem ndo probabilistica por conveniéncia.

Doane & Seward (2008) definem que a ideia por detras da amostragem por conveniéncia
é a rapidez, utilizando-se qualquer amostra que esteja a mao.

Como as amostras por conveniéncia com frequéncia soam o primeiro alarme
em uma questdo oportuna, seus resultados tendem a chamar a atencéo e,
provavelmente, tém influenciado algumas decisGes de negocios. As
propriedades matematicas de amostras por conveniéncia sdo desconhecidas,
mas elas tém sua utilidade, e sua influéncia ndo pode ser ignorada (DOANE
& SEWARD, 2008, p. 40).

Desta forma, a definicdo do universo contendo Prestadoras de Servicos de TIC, do tipo
de amostragem a ser empregada e, por fim, do tamanho da amostra permitiu definir o plano de
amostragem o qual sera definido para a selecdo da amostra a qual sera aplicado o questionario
para a coleta de dados.

Para o célculo do tamanho da amostra (n), a populagdo considerada tinha um tamanho N
= 132 elementos, de forma que a amostra foi calculada ja com o ajuste para populagdo finita,
através da Equacdo 3.1 a seguir:

NXz>Xp X q

"TIN—D)XE2+ 22 x p X g

(3.1)

O célculo considerou z = 1,96 (para 95% de confianca), uma propor¢do p = 50%
(consequentemente g = p - 1 =50%) e um erro E = 8%. Assim o tamanho da amostra foi de n
= 70,47 elementos, arredondado para n = 71 elementos.

Doane & Seward (2008), definem como uma das maneiras para estimar a proporcao
assumir p = 50%, tratando-se de um método conservador e cauteloso, com seguranca para a
precisdo desejada. Assim, optou-se por assumir uma propor¢cdo p = 50% uma vez que a

proporcao real é desconhecida.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Apbs a coleta de dados, fez-se necessario tratamento dos dados obtidos de forma a

organiza-los para a realizacdo das analises. Existe uma gama de ferramentas de software para
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auxiliar a organizacdo e a anélise dos dados, dentre as quais podem ser citados os editores de
planilha eletronica como o Microsoft Office Excel e o OpenOffice Calc, linguagens de
programacdo funcionais com uso orientado a andlises estatisticas como a linguagem R e suites
especializadas em aplicacgdes estatisticas como o Statsoft Statistica ou o IBM SPSS.

Nesta pesquisa foram utilizadas as ferramentas Microsoft Office Excel 2013 para a
tabulacdo e organizacdo dos dados e o Statsoft Statistica 10, para a realizacdo dos testes
estatisticos. As tabelas apresentadas no Capitulo 4 sdo oriundas de ambos os softwares,
enguanto que os graficos foram gerados no Microsoft Excel 2013.

Como os dados, no caso desta pesquisa, sdo de natureza qualitativa, procurou-se
inicialmente evidenciar a aderéncia dos dados coletados a uma distribui¢cdo normal, utilizando-
se testes de aderéncia, conforme sera descrito no proximo capitulo. Evidenciando-se a aderéncia
a distribuicdo normal, pode-se fazer uso de testes estatisticos paramétricos.

Caso seja evidenciado que os testes ndo aderem a uma normal, sera necessario o uso de
testes estatisticos ndo-paramétricos. Tais métodos podem ser aplicados em amostras oriundas
de populacdes com qualquer tipo de distribuicdo, de forma que os testes de hipoOteses néo-
paramétricos sdo denominados como testes livres de distribuicdo (TRIOLA, 2008).

Apos realizados os testes, a anélise sera apresentada em forma textual, estruturada para
facilitar o entendimento de qualquer leitor interessado, fazendo uso, quando necessario, de
elementos como gréaficos e tabelas que auxiliem no entendimento dos achados da pesquisa

pratica
3.5 ENCADEAMENTO DOS ASSUNTOS PESQUISADOS

A Figura 7 a seguir representa um encadeamento dos assuntos contendo todas as areas
envolvidas tanto para o embasamento tedrico quanto para o desenvolvimento pratico da
pesquisa.

Figura 7 — Encadeamento dos assuntos pesquisados.

Governanga
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Y
Aspectos
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Fonte: Esta pesquisa (2014).
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No encadeamento, cada uma das caixas representa os temas mais relevantes a esta
pesquisa e as setas as ligacoes entre eles, representando ainda um fluxo de pertinéncia a ser
entendido da seguinte forma: a Terceirizacdo de Servicos tem como maior foco na pesquisa a
area de TIC; as Governancas Contratual e Relacional possuem elementos (Aspectos
Contratuais, FCS e Fatores de Risco) que podem conduzir ao sucesso da terceirizagdo das TIC.

Esta associagdo funciona como um guia de forma a orientar a definicdo do modelo de
integracdo entre a empresa contratante e a prestadora de servicos de Tl sob a luz das

Governancas Contratual e Relacional.

3.6 APOIO MULTICRITERIO PARA A DEFINICAO DOS ASPECTOS CONTRATUAIS,
FCS E FATORES DE RISCO QUE COMPORAO O MODELO DE INTEGRACAO

Através das secBes C e D do questionario foram estipulados conjuntos de Aspectos
Contratuais, FCS e Fatores de Risco relacionados a Governanca Contratual e Relacional. Para
a construcdo do modelo de integracdo entre contratante e prestadora, que € o objetivo principal
desta pesquisa, é necessario que sejam identificados quais destes aspectos e fatores sdo 0s mais
importantes conforme o julgamento das empresas.

A partir desta consideracdo, pode-se definir que os julgamentos das empresas sao critérios
para que sejam definidos os Aspectos Contratuais, FCS e Fatores de Risco mais importantes,
de forma que esta defini¢do configura-se como um problema de decisdo multicritério, ao qual
pode ser aplicado algum método para apoiar a decisdo de quais destes elementos sdo 0s mais
importantes.

A seqguir sera feita uma introducdo a abordagem multicritério e aos métodos multicritério

de apoio a deciséo.

3.6.1 Abordagem Multicritério de Apoio a Decisdo

Antes de definir a abordagem multicritério em si, é necessario que seja entendido que se
deve formular uma estratégia de decisdo, que conforme apresenta Almeida (2013), possui 5
etapas:
1. Inteligéncia, com o monitoramento da organizacdo e do ambiente para que sejam
encontradas situacdes problematicas, que necessitam de tomada de deciséo;
2. Desenho, onde € projetado o modelo de decisdo para resolucdo do problema,

incluindo a criagéo de alternativas;

55



Capitulo 3 Metodologia

3. Escolha, onde as alternativas sdo avaliadas para que o problema seja resolvido
conforme sua problemaética;

4. Revisdo, consistindo em uma revisao das etapas anteriores e gerando aprendizado;

5. Implementacdo, que aplica na organizacao a solucdo encontrada.

Cada uma destas etapas pode ser observada, por exemplo, em um processo decisorio de
escolha das areas de uma organizacdo a serem terceirizadas. Simploriamente este processo
poderia ser sintetizado da seguinte forma, de acordo com as etapas anteriormente apresentadas:

1. A empresa identifica que a Terceirizacdo € uma opcdo viavel de acordo com sua
situacdo, com o problema recaindo sobre o que terceirizar e quem contratar para
prestar 0s servigos;

2. A empresa realiza autoanalise com o intuito de identificar quais setores séo
passiveis de serem terceirizados (criacdo de alternativas) e quais os motivadores
para esta Terceirizacdo (criacdo de critérios) e ainda quais sao as alternativas para
o fornecimento dos servigos e quais os critérios para avalia-las;

3. Aempresa faz a escolha das alternativas de acordo com os critérios estabelecidos.
Nesta etapa podem ser aplicados os Métodos Multicritério de Apoio a Decisdo
(Multicriteria Decision Aid, MCDA), de acordo com a problemaética definida;

4. A empresa revisa as 3 etapas anteriores, de forma a documenta-las para manter
um registro do processo decisorio na memdria organizacional;

5. A empresa efetiva a escolha da area e da empresa que ird prestar 0s servicos.

A identificacdo das alternativas para escolha e dos critérios para julgamento das
alternativas é fundamental para que a abordagem multicritério possa ser utilizada. Almeida
(2013) define que um problema de decisdo multicritério € aquele onde existem pelo menos duas
alternativas para serem escolhidas através de multiplos objetivos. Por multiplos objetivos
entendem-se os multiplos critérios a serem aplicados para o julgamento das alternativas.

Outra questdo importante a ser considerada é a definicdo dos pesos dos critérios: estes
pesos interpretados como as importancias relativas de cada critério. O uso de pesos para 0s
critérios possibilita uma aproximacdo com a realidade, garantindo uma modelagem mais
adequada do problema de decisdo (BRANS & MARESCHAL, 1988).

Definida a estratégia de deciséo, deve-se identificar a problematica a ser utilizada, o que
ird influenciar diretamente na escolha do método. Roy (1996) define 4 tipos de problematica:

e Problematica P.a ou de Escolha: destina-se a esclarecer a decisdo pela escolha de

um subconjunto de espagos de acao;
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Problematica P. ou de Classificagdo: destina-se a alocacdo de cada acdo em uma
classe, com as diferentes classes definidas a priori por meio de normas aplicaveis
ao conjunto de acao;

Problematica P.y ou de Ordenagdo: o objetivo ¢ a ordenagdo (ranqueamento ou
priorizacéo) das acoes;

Problematica P.6 ou de Descrigdo: objetiva apoiar decisdes por meio de uma
descricdo das acdes e de suas consequéncias;

Problematica de Portfélio: tem como objetivo escolher, de um conjunto de
alternativas, algum subconjunto que atenda aos objetivos de acordo com certas

restricoes.

Considerando a tipologia dos métodos de apoio multicritério a decisdo, Vincke (1992) e

Roy (1996) consideram a seguinte classificacao:

Métodos de Agregacdo por Critério Unico de Sintese, como o Modelo de
Agregacédo Aditiva e a Teoria da Utilidade Multiatributo (Multiple Atribute Utility
Theory — MAUT);

Métodos de Sobreclassificagdo (Outranking), onde estdo incluidos os métodos das
familias ELECTRE e PROMETHEE.

Métodos Interativos, onde ocorre a alternéncia entre passos de célculo e de
didlogo, sendo desenvolvidos conforme uma estrutura de programacéo

matematica com multiplos objetivos (multicritério).

A abordagem multicritério também considera um sistema bésico de relagdes de

preferéncia, que conforme Roy (1996) é constituido pelas seguintes relacGes binéarias de

preferéncia:

Indiferenca (1): existéncia de razdes que justifiguem a equivaléncia entre duas
alternativas;

Preferéncia Estrita (P): existéncia de razdes que justifiquem uma preferéncia
significativa de uma alternativa sobre a outra;

Preferéncia Fraca (Q): uma acdo é preferivel sobre a outra sem haver, contudo,
razdes que justifiguem uma preferéncia estrita;

Incomparabilidade (R): auséncia de razdes que justifiguem quaisquer das outras

relacdes de preferéncia.
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Roy (1996) também introduz o sistema consolidado de relacdes de preferéncia, que
considera: preferéncia (~), ndo-preferéncia (>), J-preferéncia (J), K-preferéncia (K) e
sobreclassificacgéo (S).

Levando-se em conta esta exposicao inicial sobre os principais elementos da abordagem
multicritério, é possivel partir para as consideracdes sobre a escolha do método multicritério

mais adequado para o problema de decisdo em questao.

3.6.2 Escolha do Método

A proposta de aplicacdo de Modelagem Multicritério na pesquisa a ser desenvolvida
destina-se a ordenacdo de quais aspectos ou fatores segundo sua importancia ou impacto,
conforme os dados coletados nas se¢des C e D do questiondrio. Em concordancia com o
framework proposto por Poleto (2012) esta pesquisa também fard de um dos métodos da familia
PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation):
PROMETHEE 1, que é baseado na problematica de ordenacéo (P.y).

Contudo, diferente da aplicacdo do método PROMETHEE Il realizada por Poleto (2012),
onde foi aplicada também logica fuzzy, esta pesquisa realizard a aplicagdo direta do método,
uma vez que no questionario ndo se buscou distinguir os pesos dos critérios, considerando cada
empresa respondente como possuindo 0 mesmo peso para a avaliagao.

Os métodos da familia PROMETHEE, conforme Almeida (2013), compde junto aos
métodos a familia ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la Réalité) o grupo de métodos
de sobreclassificagéo (outranking).

Fora o alinhamento com a pesquisa de Poleto (2012), considerou-se o uso do
PROMETHEE Il uma vez que ele esta bem enquadrado com as particularidades do problema
em questdo nesta pesquisa, tendo como vantagem sobre o método ELECTRE Il sua maior
sensibilidade a pequenas modificagdes garantindo um melhor entendimento sobre os resultados
obtidos (BRANS, 1982).

Outro fato importante sobre o procedimento do PROMETHEE Il é que ele é considerado
mais benevolente e estavel que o do ELECTRE Il. No PROMETHEE Il basta uma alternativa
ter um fluxo liquido maior que a outra para ser ordenado em uma posi¢do superior. No
procedimento do ELECTRE 11 é necessario que haja sobreclassificagdo atendendo a planos de
corte estabelecidos por niveis de concordancia minima e de discordancia maxima, para que uma
alternativa esteja em uma posicao superior as outras (GOMES & COSTA, 2013).

A seguir sera apresentada uma introducédo sobre familia de métodos PROMETHEE.
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3.6.2.1 Métodos PROMETHEE

A familia PROMETHEE foi desenvolvida inicialmente por Brans (1982), sendo

expandida por Brans e Vincke (1985) e seus métodos possuem duas fases: uma com a

construcdo de uma relacdo de sobreclassificagcdo com a agregacdo entre alternativas e entre

critérios, e outra com a exploragdo das relacdes.

Moraes e Almeida (2006) listam os métodos que fazem parte desta familia:

PROMETHEE I: utiliza problemética de ordenacéo e gera uma pré-ordem parcial;
PROMETHEE II: também utiliza problematica de ordenacao, e gera uma preé-
ordem completa;

PROMETHEE III: aplica indiferencas e realiza tratamento probabilistico de
fluxos;

PROMETHEE IV: utiliza problemética de escolha ou ordenacdo, podendo obter
uma pré-ordem completa ou parcial.

PROMETHEE V: tem como resultado uma ordem completa entre as alternativas
e utilizando otimizacéo inteira para as alternativas selecionadas.

PROMETHEE IV: tem como resultado uma pré-ordem completa ou parcial e
pode utilizar problemaéticas de escolha ou ordenacdo, sendo um método mais
adequado para 0s casos onde o decisor ndo consegue determinar os pesos dos
critérios.

PROMETHEE-GAIA (Geometric Analysis for Interactive Aid): utiliza um

procedimento visual e interativo.

Os meétodos desta familia trabalham com um conjunto de seis funcBes de critério,

descritos por Brans e Mareschal (1985), onde d = gj(a) — gj(b):

1.

Funcdo Critério Usual (equacéo 3.2), onde ocorre uma imediata preferéncia estrita

ndo sendo necesséria a definigdo de parametros:

__ (0sed =0
H(d) = {1sed¢0

Funcdo Quase-Critério (equacdo 3.3), onde ocorre a determinacdo de um limiar

3.2)

de indiferencga (q):

_ Ose(—q<d <q)
H(d) = {1 se(d< —q)e(d>q)

Funcdo Limiar de Preferéncia (equacdo 3.4), onde ocorre preferéncia até um

(3.3)

limiar de preferéncia (p) que deve ser fixado:
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d/pse(-p<d <p)
1se(d < —p)e(d>p)

4. Funcdo Pseudo-Critério (equacdo 3.5), onde devem ser definidos os limiares de

H(d) = { (3.4)

preferéncia (p) e indiferenca (q) de forma que a preferéncia é média entre estes
dois limiares:

Osel|d| <q

H(d) = %seq<|d|<p (3.5)
1sep < |d]
5. Funcéo Area de Indiferenca (3.6), onde devem ser fixados os dois limiares (p e q)

de forma que a preferéncia € crescente entre estes limiares:

Osel|d| <q

ld| —q

1sep <|d]

H(d) =

seq<|d|<p (3.6)

6. Funcdo Critério Gaussiano (3.7), onde deve ser fixado um desvio padrao de forma
que existe uma preferéncia crescente obedecendo a uma distribui¢do normal:
H(d) = 1— e 4/20° (3.7)

No que diz respeito ao PROMETHEE |II, escolhido para aplicacdo neste trabalho, ele e

0 PROMETHEE Il possuem praticamente 0 mesmo procedimento, com a diferenga que o

PROMETHEE Il utiliza um fluxo liquido (®) para a gerar a ordenacdo das alternativas,

enquanto que o PROMETHEE 1 utiliza os fluxos positivo (&%) e negativo (@7). Conforme

Almeida (2013), o PROMETHEE | possui uma gama maior de informagdes sobre as relagdes
de preferéncia entre as alternativas. Estas relagdes s&o:

e Preferéncia Estrita (P):

dt(a) > T (b)ed (a) < @~ (b),ou
aPb se { @t (a) = ®*(b)ed (a) < @ (b),ou (3.8)
ot(a) > d*(b)ed (a) = @ (b)

e Indiferenca (I):
alb se ®*(a) = @t (b)ed (a) = @~ (b) (3.9)

e Incomparabilidade (R):

®t(a) > ot (b)ed (a) > &~ (b),ou

aRb se{ d*(a) < T (b)e d (a) < @~ (b)

(3.10)
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Por sua vez, o PROMETHEE Il é mais sintético uma vez que utiliza o fluxo liquido para
obtengdo da ordenacdo das alternativas, possibilitando apenas a existéncia de Preferéncias
Estritas e Indiferencas. Um maior detalhamento sobre o procedimento do PROMETHEE Il e a
modelagem dos dados para o problema em questdo neste trabalho sera dado no item 5.1 do

Capitulo 5.
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4  ANALISE DESCRITIVA DOS RESULTADOS

Com os dados obtidos através do questionério, pdde-se apresentar um perfil das empresas
prestadoras de servicos de TIC na RMR que entraram para a amostra. Também através destes
dados seré realizada uma andalise comparativa com os resultados obtidos por Poleto (2012), de
forma a se obter uma modelo de integracdo entre contratante e prestadora de servicos, objetivo
principal desta pesquisa.

Com este perfil da amostra, foram obtidas pistas de como se comporta 0 mercado de
Terceirizacdo de Servicos de TIC na RMR através de informag6es como tamanho da empresa
prestadora, tempo de atuacdo no mercado, localizacéo de sede e filiais, principais profissionais
atuantes nestas empresas e tipos de servicos prestados de acordo com determinadas categorias.

Destaca-se que este perfil da amostra foi construido encima de um total de 16 empresas
as quais responderam ao questionario. Conforme visto no Capitulo 3 sobre a metodologia, em
sua subsecédo 3.3 sobre amostragem, 71 elementos entraram para a amostra, contudo, ao longo
de aproximadamente 5 meses (marco a julho de 2014), mesmo com varios contatos de reforco
e reenvio de questionario as empresas, somente 16 delas retornaram suas respostas.

A analise dos resultados obtidos com a aplicacdo de testes estatisticos permitira o
entendimento da interacdo entre contratante e prestadora, fornecendo a interpretacdo necessaria
aos dados para que ao final deste trabalho seja definido o referido modelo de integracéo levando
em consideracdo os Aspectos Contratuais, FCS e Fatores de Risco ligados as Governancas

Relacional e Contratual.
4.1 PERFIL DA AMOSTRA

O perfil da amostra sob a qual foi aplicada a coleta de dados pode ser definido por meio
das informacfes obtidas através das SecBes A e B do questionario para cada uma das 16
empresas que submeteram suas respostas. As duas referidas secdes trataram da identificacdo da
empresa e dos tipos de servigos ofertados para a terceirizacdo. Com a Se¢éo A, puderam ser
identificadas a localizacdo da sede e a distribuicéo das filiais das empresas, o porte da empresa
de acordo com sua quantidade de funcionarios e seu tempo médio de atuagdo no mercado. A
Secdo B tratou das areas de atuacéo e atividades relacionadas a estas areas.

Em termos de localizacdo, 81,35% das empresas que responderam ao questionario
possuem sede localizada em Recife, de forma que os 18,75% restantes estdo distribuidos em
Jaboatdo dos Guararapes, Sdo Paulo (capital) e Seattle (Washington - Estados Unidos), cada
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uma representando 6,25%. Desta forma a RMR concentra 87,60% das sedes das empresas
pesquisadas, englobando os 81,35% do Recife e 0s 6,25% de Jaboatdo dos Guararapes.

Do total destas empresas, 56,25% possuem filiais distribuidas seja na prépria RMR, na
Regido Nordeste, nas demais regides do Brasil ou no exterior. A Tabela 9 a seguir apresenta a
quantidade de filiais destas empresas de acordo com sua distribuicdo geogréfica. Destaca-se
que foi solicitado no questionario que ndo se repetisse na contagem das filiais aquelas que ja
estavam representadas dentro dos conjuntos menores, compreendidos dentro dos maiores na
sequéncia. Desta forma, uma empresa que respondeu que possui, por exemplo, uma filial na
RMR, néo contabilizou esta filial ao representar a quantidade na Regido Nordeste; caso ela
possua mais uma filial na Regido Nordeste, esta filial e a filial da RMR n&o foram contabilizadas

em relacdo ao restante do Brasil.

Tabela 9- Distribuicio e quantidade de filiais das empresa prestadoras de servicos de TIC que
responderam ao questionario

Localizacio Quantidade
RMR 9
Regido Nordeste 12
Restante do Brasil 36
Exterior 105

Fonte: Esta Pesquisa (2014).
Em termos de quantidade de filiais, trés empresas destacam-se, possuindo duas delas 10

e 12 filiais no Restante do Brasil e uma delas possuindo 100 filiais no Exterior. Tais empresas,
de fato, sdo destacadas no cenério nacional, possuindo duas delas grande atuacdo na area de
servicos em telecomunicagfes e uma em TIC aplicadas a mobilidade.

O porte da empresa esta representado conforme a classificagdo do Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) para empresas de comércio e servigos, que
por sua vez deriva da classificacdo adotada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE)?. A classificagdo do SEBRAE pode obedecer tanto aos critérios relacionados a receita
bruta anual quando aos critérios relacionados a quantidade de funcionarios da empresa. Os
critérios utilizados nesta pesquisa sdo relacionados a quantidade de funcionérios, e sdo

apresentados na Tabela 10.

2 Conforme define o SEBRAE de Santa Catarina em http://www.sebrae-
sc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154.
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Tabela 10 - Porte de Empresas de Comércio e Servigos por quantidade de funcionarios

Porte (Comércio e Servicos) Critério
Micro Empresa Até 9 empregados
Pequena Empresa De 10 a 49 empregados
Média Empresa De 50 a 99 empregados
Grande Empresa Mais de 100 empregados

Fonte: SEBRAE.

De acordo, com essa classificacdo, as empresas da amostra estdo divididas conforme
apresentado através da Figura 8, tornando-se evidente que 88% das empresas sdo de pequeno e
grande porte, sendo 44% de pequeno e outros 44% de grande porte.

Figura 8- Percentuais de empresas prestadoras de servigos de TIC por porte na RMR.

Porte das Empresas

= Micro Empresas
m Pequenas Empresas
= Médias Empresas

Grandes Empresas

Fonte: Esta pesquisa (2014).

Quanto a atuacédo de profissionais, além do pessoal técnico da area de TIC (engenheiros
de software, analistas de sistema/desenvolvedores, programadores e designers), procurou-se
levantar junto as empresas, quais outros profissionais atuam no corpo profissional. A Figura 9
apresenta os percentuais distribuidos de acordo com algumas classes profissionais comuns
atuantes em empresas de TIC, classes estas que foram levantadas através da aplicacdo do

questionario.
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Figura 9 - Percentuais de classes profissionais atuantes nas empresas de TIC na RMR.

Profissionais Atuantes nas Empresas de TIC

m Administradores

m Contadores

m Engenheiro
Auxiliares/Assistentes
Administrativos

m Consultores contratados

m Advogados

Fonte: Esta pesquisa (2014).

Neste grafico, pode-se perceber claramente que a area administrativa da empresa possui
destague em termos de composicdo de corpo profissional efetivo: 33% das empresas possuem
auxiliares / assistentes administrativos, responsaveis por apoiar as atividades dos demais
profissionais, e 28% sdo profissionais administradores de nivel superior, responsaveis pelo
gerenciamento de determinadas areas das empresas como operacGes, recursos humanos,
logistica, etc.

Passando agora para o tempo de atuacdo no mercado, 63% das empresas que responderam
a pesquisa possuem mais de 10 anos de existéncia, caracterizando-se como empresas
consolidadas no mercado local e com representatividade no mercado regional e nacional. Em
seguida, o maior percentual registrado foi para as empresas que possuem de 8 a 10 anos de
atuacdo. A Figura 10 apresenta os percentuais de empresas conforme as faixas de tempo de

atuacdo no mercado.
Figura 10 - Percentuais de empresas prestadoras por tempo de atuacdo no mercado de TIC da RMR

Tempo de Atuacé@o no Mercado

mDe 1a3anos
® De 4 a 6 anos
m De 8a 10 anos

63% Mais de 10 anos

Fonte: Esta pesquisa (2014).
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As areas de atuagdo foram divididas conforme a Tabela 6 apresentadas no Capitulo 2 de
fundamentacéo tedrica. A distribuicdo das empresas da RMR respondentes por tipo de servigos

¢ apresentada atraves da Tabela 11, respeitando aquelas areas previamente definidas.

Tabela 11 - Percentuais de empresas prestadoras que oferecem servicos de TIC, de acordo com as areas
predominantes

Atividades %
Infraestrutura

Manutengao de Hardware 50,00

Suporte a telecomunicagdes 50,00

Instalagdo de Data Center 25,00

Sistemas Computacionais
Engenharia de Software/Analise e Desenvolvimento de Sistemas 68,75

Gerenciamento de Banco de Dados 37,50
Servidores de Hospedagem 18,75
Desenvolvimento de Websites/Portais 43,75
Planejamento e Organizacao
Planejamento de TIC 56,25
Auditoria e Seguranca de Sistemas 18,75
Plano de Continuidade/Contingencia 31,25
Miscelanea
Treinamentos em SI/TI 50,00
Documentagéo 56,25
Consultorias 75,00
Servigos Operacionais Basicos 31,25
Servigos de Editoracdo Eletrénica 6,25

Fonte: Esta pesquisa (2014).
Do total das empresas pesquisadas, constatou-se ainda que 93,33% fornecem contrato

como prestadores de servigos de TIC. Na Figura 11 sdo apresentados os percentuais de

empresas por faixa de tempo em termos de duragéo de contrato.

Figura 11 - Percentuais de empresas prestadoras por tempo de duracéo de contrato de prestacédo de

servicos de TIC

Duragéo do Contrato de Servicos de TIC

0% 0%

m At 1ano

mDe 2 a5anos

u De 6 a 10 anos
De 11 a 15 anos

= Mais de 15 anos

Fonte: Esta pesquisa (2014).
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Neste grafico pode-se visualizar que a maior parte das empresas, isto é, 43% delas,
fornecem contratos de até 1 ano para prestacdo de servicos de TIC; 36% delas fornecem
contratos de 2 a 5 anos e 21% de 6 a 10 anos. Nenhuma empresa fornece contratos para mais
de 10 anos de servigos em TIC (classes de 11 a 5 anos e mais de 15 anos com nenhuma

ocorréncia).

4.1.1 Importancia dos Aspectos Contratuais e Fatores Criticos de Sucesso e do Impacto

dos Fatores de Risco em Terceirizagdo de TIC

Partindo agora para a analise dos dados coletados em relacdo a Secéo C do questionario,
focada em Aspectos dos Contratos de Terceirizagdo, ressalta-se que a mesma se focou na
andlise da importancia dada pelas empresas prestadoras aos principais aspectos de composi¢do
de um contrato de terceirizacéo de servicos. A Tabela 12 apresenta as frequéncias das respostas

com o quantitativo de empresas que definiram cada nivel de importancia.

Tabela 12 - Frequéncias das respostas referente a importancia dada aos Aspectos Contratuais pelas
empresas prestadoras

Aspectos Cddigo 1 > Impor;énua ] 5
Definicdo do Nivel de Servico AC1l 0 1 0 3 12
Definigdo do Contrato de Prestacdo de Servigos AC2 0 0 1 3 12
Incorporar procedimentos visando flexibilidade AC3 0 2 2 5
Definicéo de penaliza¢Bes AC4 0 1 4 5 6
Duragéo do contrato AC5 0 0 5 5 6
Custos envolvidos AC6 0 0 2 2 12

Fonte: Este trabalho (2014).

Para as explicacdes acerca da tabela serdo utilizados os cédigos definidos para 0s
Aspectos Contratuais. Nota-se, com estes dados, que 75% das empresas definem a mais alta
importancia para os aspectos de composicdo contratual AC1, AC2 e AC6. Os demais aspectos
ndo chegam a concentrar mais de 50% para nenhuma das importancias. O aspecto AC3 teve a
maior concentracdo de empresas — um total de 43,75% — na importancia 5, de forma que apenas
12,5% delas definiram importancia 2 e 3 e, por fim, 31,25% delas definiram importancia 4.

Para os aspectos AC4 e AC5, 37,5% das empresas definiram importancia 5 e 31,25%
definiram importéncia 4. Especificamente em ACS5, este mesmo percentual (31,25%) definiu
importancia 3, enquanto que em AC4 também este percentual ficou definido para as
importancias 2 e 3, que detiveram, respectivamente 6,25% e 25,00% das empresas. Nenhuma

empresa definiu importancia 1 para qualquer um dos Aspectos Contratuais.
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A Figura 12 de barras empilhadas, apresenta uma visdo de como 0s percentuais de
empresas estdo distribuidos por Importancia que elas definiram em cada Aspecto Contratual,

de forma que a soma destes percentuais nao ultrapasse 100%.

Figura 12 - Percentuais de empresas prestadoras pela importancia que elas definiram a cada Aspecto

Contratual

100,00

90,00
» 80,00
&
@ 70,00
o
E 60,00 m Importancia 5
3 50,00 Importancia 4
© Al
= 40,00 Importancia 3
c
S 3000 = Importancia 2
(5]
8 20,00 = [mportancia 1

10,00 l

0,00 - -

AC1l AC2 AC3 AC4 AC5 AC6

Aspectos Contratuais

Fonte: Esta pesquisa (2014).
A Tabela 13 a seguir apresenta o resumo descritivo dos dados obtidos através do

questionario para os Aspectos Contratuais.

Tabela 13 - Resumo dos dados obtidos com as respostas dos questionarios para os Aspectos Contratuais
Frequéncia
n x M Moda daModa Soma 2 S CVv
AC1 16 4,6250 5,0000 5,0000 12 74,0000 0,6500 0,8062 17,4319

AC2 16 4,6875 5,0000 5,0000 12 75,0000 0,3625 0,6021 12,8444

AC3 16 4,0625 4,0000 5,0000 7 65,0000 1,1292 1,0626 26,1569
AC4 16 4,0000 4,0000 5,0000 6 64,0000 0,9333 0,9661 24,1523
AC5 16 4,0625 4,0000 5,0000 6 65,0000 0,7292 0,8539 21,0194

AC6 16 4,6250 5,0000 5,0000 12 74,0000 0,5167 0,7188 15,5415
Fonte: Esta pesquisa (2014).

Esta tabela nos fornece as medidas de tendéncia central para todos os aspectos, tomando
por base o julgamento de importancia feito pelas 16 empresas. Destacam-se a mediana (M), isto
é, 0 ponto central da avaliacdo das 16 empresas, variando entre 4 e 5 e a moda, valor com maior
ocorréncia, sendo 5. Ressalta-se, nesta tabela, o fato de que o valor 5 de importancia teve uma
frequéncia muito alta para 3 aspectos: AC1, AC2 e AC6.

O desvio padrdo amostral (s) e a variancia amostral (s?) sdo medidas da variacdo dos
valores amostrais em torno da média, de forma que os aspectos AC3, AC4 e AC5 possuem as

maiores varia¢des em torno da média, quando comparados aos outros aspectos.
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Por fim, completando o conjunto de medidas de dispersdo junto ao desvio padrdo e a
variancia, o Coeficiente de Variacdo (CV) pode ser interpretado como uma representacéo
percentual do desvio padrdo, novamente servido para ressaltar o que ja foi afirmado em relacéo
aos trés aspectos mencionados que possuem a maior dispersao em relacdo aos outros. Trata-se
de um indicador que pode exceder os 100%, contudo este fato ndo ocorre para quaisquer dos
aspectos estudados.

A Secdo D do questionario aplicado teve por objetivo identificar FCS e Fatores de Risco
ligados a manutencdo do relacionamento entre as duas partes do contrato de prestacdo de
servigos. Inicialmente, as frequéncias das respostas nos julgamentos de importancias para os

FCS seréo apresentadas na Tabela 14.

Tabela 14 - Frequéncias das respostas referente a importancia dada aos FCS pelas empresas

prestadoras
Fatores Criticos Sucesso Cadigo Importancia

2 3 4 5
((::I(i)emn{)er:metlmento por parte dos gestores das empresas Fes1 0 0 1 4 11
Planejamento bem estruturado para 0s servigcos a serem FCS2 0 0 1 3 12
prestados
FIeX|_b|I|dade da equipe para desenvolver as atividades Fcs3 0 1 1 7 7
relacionadas aos servigos
Capacidade de adaptacdo a possiveis mudancas no pedido FCS4 0 0 1 9 6
Nivel de treinamento do pessoal FCS5 0 1 1 6 8
Docymentagao de todas/ as at|V|c_iade_s desenvolvidas e FCS6 0 1 3 5 7
servicos prestados (Memaria Organizacional)
Gestdo de Relacionamento com os clientes FCS7 0 2 0 5 9
Uso deN Sistema de_ Informagé&o (ou mod_ulo de sistema) para FCS8 0 0 6 6 4
a Gestdo do Relacionamento com os Clientes
Avaliacdo da Satisfagdo dos Clientes FCS9 0 0 4 5 7
Relacionamento com os Fornecedores FCS10 0 2 3 6 5
Uso de~ Sistema de Informacdo (ou rr_10du|o de_5|stema) P tooir 0 3 4 6 3
a Gestdo dos Fornecedores (ou cadeia de suprimentos)
Contrato de prestacdo de servigos adequado e estruturado FCS12 0 0 3 7 6
Publicidade e Propaganda FCS13 2 3 4 5 2
Manutencao da imagem da empresa no mercado FCS14 0 1 2 5 8
Compartilhamento de conhecimento e experiéncias com FCS15 0 2 4 7 3
empresas contratantes
Comunicacdo interna entre as partes envolvidas FCS16 0 0 2 4 10
Reallza_gao de auto-avaliacdo de desempenho na prestacéo FCS17 0 0 2 10 4
de servicos

Fonte: Esta pesquisa (2014).
Para esta avaliacdo em especifico, apenas seis FCS obtiveram 50% ou mais de empresas
Ihes definindo importancia 5: o0 FCS5 e o FCS14, ambos com 50%; o FCS7, com 56,25%; o
FCS16, com 62,50%; o FCS1, com 68,75%; e 0 FCS2, com 75%.
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Na importancia 4, apenas dois FCS tiveram mais de 50% das empresas: 0 FCS4, com
56,25% e o FCS17, com 62,50%. Nenhum outro FCS recebeu mais de 50% em determinada
importancia.

Ainda referente aos FCS, um dado notavel é que apenas um FCS recebeu importancia 1:
0 FCS13, com 12,25% das empresas. De forma a evitar uma analise extensiva do conjunto de
dados e a facilitar o entendimento destes dados, a Figura 13 permite a visualizacdo de como
estdo configurados os percentuais de empresas de acordo com o0s niveis de importancia que elas

definiram para os FCS.

Figura 13 — Percentuais de empresas prestadoras pela importancia que elas definiram a cada Fator
Critico de Sucesso
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Fonte: Esta pesquisa (2014).
A Tabela 15 a seguir apresenta o resumo descritivo dos dados obtidos através dos

questionarios para os FCS.

Tabela 15 - Resumo dos dados obtidos com as respostas dos questionarios para os FCS

Frequéncia
n x M Moda daModa Soma 2 S CV
Fcs1 16 4,6250 5,0000 5,0000 11 74,0000 0,3833 0,6191 13,3868
FCcs2 16 4,6875 5,0000 5,0000 12 75,0000 0,3625 0,6021 12,8444

FCS3 16 4,2500 4,0000 Mudaltipla
FCS4 16 4,3125 4,0000 4,0000
FCs5 16 4,3125 4,5000 5,0000
FCS6 16 4,1250 4,0000 5,0000
FCs7 16 4,3125 5,0000 5,0000
FCSs 16 3,8750 4,0000 Multipla
FCS9 16 4,1875 4,0000 5,0000
FCS10 16 3,8750 4,0000 4,0000
FCS11 16 3,5625 4,0000 4,0000
FCS12 16 4,1875 4,0000 4,0000

68,0000 0,7333 0,8563 20,1494
69,0000 0,3625 0,6021 13,9613
69,0000 0,7625 0,8732 20,2484
66,0000 0,9167 0,9574 23,2104
69,0000 1,0292 1,0145 23,5241
62,0000 0,6500 0,8062 20,8058
67,0000 0,6958 0,8342 19,9204
62,0000 1,0500 1,0247 26,4437
57,0000 1,0625 1,0308 28,9341
67,0000 0,5625 0,7500 17,9104
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FCS13 16 3,1250 3,0000 4,0000 5 50,0000 1,5833 1,2583 40,2658
FCS14 16 4,2500 4,5000 5,0000 8 68,0000 0,8667 0,9309 21,9047
FCS15 16 3,6875 4,0000 4,0000 7 59,0000 0,8958 0,9465 25,6674
FCS16 16 4,5000 5,0000 5,0000 10 72,0000 0,5333 0,7303 16,2288
FCS17 16 4,1250 4,0000 4,0000 10 66,0000 0,3833 0,6191 15,0094

Fonte: Esta pesquisa (2014).
Com os dados desta tabela, pode-se perceber que os valores das medianas ficaram em um

intervalo entre 3 e 5 e a moda para 15 dos FCS foi ou 4 ou 5. Somente em dois casos — FCS3 e
FCS8 — houve moda mdltipla, isto €, nenhum valor apareceu com maior frequéncia que outro
para estes dois fatores. Atraves da moda, reafirma-se que os seguintes FCS possuiram maior
frequéncia na importancia 5 definidas: FCS1, FCS2, FCS5, FCS6, FCS7, FCS9, FCS14 e
FCS16. Em termos de medidas de dispersao (s, s2 e CV), os fatores que ficaram mais dispersos
da média em relacao aos outros foram, em ordem decrescente, FCS13, FCS11, FCS10, FCS7 e
FCS6.

Por fim, a Secdo D também permitiu identificar Fatores de Risco para o sucesso da
Terceirizacdo de TIC. Nesta pesquisa estd sendo considerado que estes fatores sao aqueles os
quais podem influenciar negativamente conduzindo a fracassos na conducdo das atividades
relacionadas aos servicos de TIC terceirizados. Desta forma, para estes fatores foi pedido no
questionario que fossem julgados seus “impactos negativos” para a conducao da terceirizagéo.

A Tabela 16 apresenta as frequéncias das respostas referente ao julgamento destes impactos.

Tabela 16 - Frequéncias das respostas referente ao impacto negativo dado aos Fatores de Risco pelas empresas

prestadoras
. L Impacto

Fatores de Risco Cadigo 1 2 3 4 5
Falta de Comprometimento das empresas Clientes FRT 0 O 2 0 14
Falta de Comprometimento dos Fornecedores FR2 0 1 3 4 8
Falta de Comprometimento da Equipe FR3 0 O 1 1 14
Falta de Motivacdo da Equipe FR4 0 O 0o 7 9
Resisténcia a mudangas por parte da Equipe FR5 0 O 3 7 6
Solugdes muito complexas e dificeis de implementar FR6 0 1 4 9 2
_Servu;os com~problemas de desenvolvimento e ER7 0 1 3 8 4
implementagéo
Experiéncias anteriores malsucedidas em alguma das FRS 0 1 6 7 5
atividades dentro das areas tematica listadas na Secéo B
Eroggssos engessqdos ou com poucas evidéncias para FRO 0 1 4 9 5
justificar a necessidade de mudangas
Restrigdes prmupalmente nos recursos financeiros e FRIO 0 0 4 8 4
humanos para os projetos
Mudancas de rumo ao longo do projeto FR11 0 1 3 9 3
Presséo por parte das Contratantes FR12 0 O 3 11 2
Poder da Concorréncia no Mercado FR13 0 1 6 6 3
Distanciamento geografico entre cliente e prestadora FR14 0 5 6 4 1

Fonte: Esta pesquisa (2014).
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Através dos dados apresentados na Tabela 16 pode-se notar que apenas em quatro Fatores
de Risco de 50% ou mais das empresas definiram impacto 5: “Falta de Comprometimento das
Empresas Clientes” e “Falta de Comprometimento da Equipe”, ambos com 87,5%; “Resisténcia
a Mudancas por Parte da Equipe”, com 56,25%; e “Falta de Comprometimento dos
Fornecedores”, com 50%.

Para impacto 4, seis Fatores de Risco tiveram uma concentragcdo de 50% ou mais das
empresas: “Pressao por Parte dos Contratantes”, com 68,75%; “Solu¢des Muito Complexas e
Dificeis de Implementar” e “Processos engessados ou com poucas evidéncias para justificar a
necessidade de mudangas”, com 56,25%; “Servigos com Problemas de Desenvolvimento ¢
Implementagdo” e “Restrigdes principalmente nos recursos financeiros e humanos para 0s
projetos”, com 50%.

Nenhuma empresa definiu impacto 1 para quaisquer dos Fatores de Risco. A Figura 14
permite a visualizacdo de como estdo definidos percentuais de empresas em cada um dos niveis

de impacto definidos.

Figura 14 — Percentuais de empresas prestadoras pelo impacto que elas definiram a cada Fator de Risco
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Fonte: Esta pesquisa (2014).
A Tabela 17 apresenta as estatisticas de resumo obtidas para os dados coletados sobre o0s

Fatores de Risco.

Tabela 17 - Resumo dos dados obtidos com as respostas dos questionarios para os Fatores de Risco

Frequéncia
n X M Moda da Moda Soma 52 S CV
FR1 16 4,7500 5,0000 5,0000 14 76,0000 0,4667 0,6831 14,3817
FR2 16 4,1875 4,5000 5,0000 8 67,0000 0,9625 0,9811 23,4286
FR3 16 4,8125 5,0000 5,0000 14 77,0000 10,2958 0,5439 11,3019
FR4 16 4,5625 5,0000 5,0000 9 73,0000 10,2625 0,5123 11,2295
FR5 16 4,1875 4,0000 4,0000 7 67,0000 0,5625 0,7500 17,9104
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FR6 16 3,7500 4,0000 4,0000 9 60,0000 0,6000 0,7746 20,6559
FR7 16 3,9375 4,0000 4,0000 8 63,0000 0,7292 10,8539 21,6867
FR8 16 3,6250 4,0000 4,0000 7 58,0000 0,6500 0,8062 22,2407
FR9 16 3,7500 4,0000 4,0000 9 60,0000 0,6000 0,7746 20,6559
FR10 16 4,0000 4,0000 4,0000 8 64,0000 0,5333 0,7303 18,2574
FR11 16 3,8750 4,0000 4,0000 9 62,0000 0,6500 0,8062 20,8058
FR12 16 3,9375 4,0000 4,0000 11 63,0000 0,3292 0,5737 14,5709
FR13 16 3,6875 4,0000 Multipla 6 59,0000 0,7625 10,8732 23,6803
FR14 16 3,0625 3,0000 3,0000 6 49,0000 0,8625 0,9287 30,3252

Fonte: Esta pesquisa (2014).
Também para os Fatores de Risco, as medianas ficaram dentro de um intervalo de 3 a 5,

0 mesmo ocorreu para a moda, contudo, houve uma moda multipla, estabelecendo que para o
FR13 ndo ocorreu um unico valor por maior quantidade de vezes. Com a tabela corrobora-se,
através das medidas de tendéncia central, que a importancia 5 teve maior ocorréncia para 0s
fatores FR1, FR2, FR3, e FR4, fato ja visualizado através da Tabela 16. Quanto as medidas de
dispersdo, percebe-se que os fatores mais dispersos da média em relacdo aos demais foram:
FR2, FR14, FR13, FR7, FR8 e FR11.

4.2 RESULTADOS DOS TESTES APLICADOS SOBRE OS DADOS DAS EMPRESAS
PRESTADORAS

Passando-se aos conjuntos de aspectos e fatores, foram aplicados testes estatisticos sobre
os dados obtidos através das Se¢des C e D do questionario, de forma que possam ser realizadas
as inferéncias necessarias para apoiar a construcdo posterior de um modelo de integracao entre
empresas contratantes e prestadoras de servigos de TIC, restringindo-se no entanto a area de
abrangéncia da pesquisa, isto é, a RMR.

Uma informacdo importante para esta etapa € o fato de que as empresas responderam ao
questionario de forma isolada, isto €, estas empresas ndo possuiam nenhuma ligacéao entre si de
forma que a resposta de uma pudesse influenciar na de outra. Assim conclui-se que as respostas
possuem um padrdo aleatério, ndo sendo necessaria a realizacdo de testes para a comprovacao
deste padréo.

Para se verificar a aderéncia ou ndo a uma distribuicdo normal, foram utilizados os testes
de aderéncia de Kolmogorov-Smirnov com a correcdo de Lilliefors e de Shapiro-Wilk, este
ultimo recomendado para amostras de dimensao igual ou inferior a 30. Os testes de aderéncia
serdo trabalhados sobre as seguintes hipoteses:

Ho — a populagéo segue uma distribui¢cdo normal;
H: — a populagdo ndo segue uma distribui¢cdo normal.
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Os resultados destes testes de aderéncia sdo apresentados em tabelas do Apéndice B
deste trabalho, conforme seré indicado ao longo das se¢des que estao por vir.

A evidenciacdo de que a distribuicdo dos dados dos Aspectos Contratuais, FCS e Fatores
de Risco aderem ou ndo a uma distribuicdo normal, ird determinar o tipo de teste de correlagédo
a ser utilizado: aderindo a normal, serd possivel a realizagdo de regressdo linear multipla,
utilizando o coeficiente de correlacdo de Pearson; ndo aderindo a normal, seré possivel utilizar
o teste ndo-paramétrico de Correlacdo por Postos de Spearman (ou r6é de Spearman).

O teste de hipotese formal aplicado na analise de regressao, utilizando o coeficiente de
correlacdo de Pearson, é baseado nas seguintes hipoteses:

Ho — Ndo ha correlagdo linear (p = 0);
Hi1— Ha correlagdo linear (p # 0).

O teste de Correlacao por Postos de Spearman, por sua vez, pode verificar a existéncia de
correlagdes dentro de cada grupo de aspectos e fatores. Tal teste tem como objetivo medir a
forca de associacdo entre duas varidveis tomando por base unicamente seus postos (DOANE &
STEWARD, 2011). Temos as seguintes hipoteses para o Teste de Correlacdo de Spearman:

Ho — ndo existe correlacéo entre os aspectos/fatores estudadas;
H1 — existe correlacdo entre os aspectos/fatores estudadas.

Os testes de correlacdo, em termos explicitos relacionados aos objetivos desta pesquisa,
servirdo para evidenciar que o julgamento de importancia dado por uma empresa a um
determinado aspecto ou fator pode ou ndo ter influenciado no julgamento de importancia de
outro(s) elemento(s).

Para realizar a tomada de decisdo referente aos testes foram utilizadas as tabelas

correspondentes de Triola (2008) e Doane e Seward (2011).

4.2.1 Aspectos Contratuais

Para os dados relacionados a cada aspecto contratual, foram aplicados os testes de
aderéncia anteriormente mencionados. Os resultados destes testes sdo apresentados no Quadro
B.1 que estd no Apéndice B deste trabalho.

Muito embora o Teste de Kolmogorov-Smirnov, para os casos de AC3 - Incorporar
procedimentos visando flexibilidade, AC4 - Definicdo de penalizagdes e AC5 - Duragdo do
contrato deixou de rejeitar Ho, 0 teste de Lilliefors realiza a correcdo do teste de Kolmogorov-
Smirnov, e com isso 0s p-valores obtidos (menores que o nivel de significancia adotado de o =

0,05) corroboram pela rejeicdo de Ho. Por fim, o teste de Shapiro-Wilk também apresentou p-
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valores menores que o nivel de significancia, corroborando novamente a rejeicao de Ho. Sendo
assim, foram encontradas evidéncias suficientes para constatar que nenhum dos Aspectos
Contratuais adere a uma distribuicdo normal. Desta forma, seréa aplicado o teste ndo-paramétrico
de correlacdes de Spearman.

A correlacéo entre os Aspectos Contratuais foi testada utilizando-se o Teste de Correlagdo
de Postos de Spearman. Sendo assim, deseja-se testar se existe alguma associagdo entre os
Aspectos Contratuais de forma a garantir uma constru¢cdo mais coerente do modelo de
integracdo entre contratante e prestadora. A Tabela 18 apresenta a matriz com os resultados da
aplicacdo do teste de Correlagdo de Spearman (estatistica rs), paran = 16 e a = 0,05, de onde
se obtém um valor critico de 0,503 para rs.

Tabela 18 - Resultado do Teste de Correlacédo de Spearman para associacdo entre cada Aspecto
Contratual sob o ponto de vista das empresas prestadoras
AC1 AC2 AC3 AC4 AC5 AC6
AC1 1,000000
AC2 0,711538 1,000000
AC3 0,506665 0,692408 1,000000
AC4 0515575 0,347120 0,689439 1,000000
AC5 0,415854 0,415854 0,538527 0,375422 1,000000

AC6 0,723788 0,723788 0,706078 0,523423 0,579066 1,000000
Fonte: Esta pesquisa (2014).

Através da matriz percebe-se que existem diversas correlacdes significativas (destacadas
em negrito) entre os aspectos contratuais, reforcando que estas correlagfes irdo auxiliar na
criacdo do modelo de integracdo, uma vez que existe poder de explicacdo entre as variaveis.
Logo, ha evidéncias suficientes para se rejeitar Hono caso do Teste de Spearman na comparagéo
de diversos dos aspectos analisados (destacados em negrito), isto é, foram encontrados indicios
que corroboram a ideia de diversos Aspectos Contratuais possuem poder de explicacdo entre si.

Em outras palavras, o que o teste de correlacdo evidenciou é que o fato de uma empresa
ter definido determinada importancia para AC1, por exemplo, pode té-la influenciado no
julgamento da importancia de AC2.

A Figura 15 representa o grafo com as correlagdes significativas evidenciadas entre 0s
Aspectos Contratuais, baseando-se nos valores das estatisticas rs apresentados na Tabela 18.
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Figura 15 — Grafo com as correlac@es significativas evidenciadas entre os Aspectos Contratuais
(empresas prestadoras)

0,5155

0,6894 0,7115

Fonte: Esta pesquisa (2014).

Os dois pares de aspectos com correlagdo mais forte sdo AC1-AC6 e AC2-AC6, ambos
com um rs de 0,7237. O aspecto AC1 diz respeito a “Defini¢ao do Nivel de Servigo”, de forma
que € evidente que o nivel de servico possui bastante influéncia e também € influenciado pelo
aspecto AC6 referente aos “Custos envolvidos” no sentido de que se aprofundar ou acrescentar
mais servicos e atividades destes servigos pode encarecer a terceirizagéo.

Ja o0 aspecto AC2 - Definicdo do Contrato de Prestacdo de Servicos, também possui
correlagdo com AC6 - Custos Envolvidos, no sentido de que todos os custos relacionados ao
processo de terceirizacdo devem ser definidos e registrados em contrato.

O par AC1-AC2 possui a segunda correlagdo mais forte, o que € ocasionado pelo fato de
que a “Definicao do Nivel de Servi¢o” influenciar na propria composi¢do do contrato, incidindo
sobre seu nivel de abrangéncia e complexidade, enfim, sendo um elemento central para a
“Definicao do Contrato de Prestagao de Servigos™.

Em termos de quantidade de correlacdes, 0 aspecto AC3 - Incorporar Procedimentos
Visando Flexibilidade possui correlacdo com todos os outros, uma vez que a flexibilidade é um
elemento fundamental para que haja um desenvolvimento da equipe de trabalho em direcdo a
execucdo de atividades com qualidade, de forma que todos 0s outros aspectos contratuais estao
correlacionados a forma, profundidade, custos, penaliza¢des, duragdo com 0s quais 0S Servicos
deverdo ser desenvolvidos.

O aspecto AC6 é outro que possui correlacdo com todos 0s outros, uma vez que 0 custo
pode influenciar nas decisdes referentes a todos 0s outros aspectos, ja que sempre ha um gasto

envolvido com as defini¢cdes que devem realizadas para a obtencdo do contrato final.
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O aspecto ACL1 ¢ aquele que possui a segunda maior quantidade de correlagbes com 0s
outros aspectos, deixando de se correlacionar com apenas um deles, o AC5 — Duragdo do
Contrato. O fato pode causar certa estranheza, uma vez que a forma como o nivel de servicos é
definida influéncia diretamente no tempo necessario para que 0s servicos sejam desenvolvidos,
sendo este um elemento que possui poder para a determinacéo do tempo de duragéo do contrato.
Contudo, pode-se supor também que haja uma tendéncia da firmacdo de uma parceria, onde
comeca a ocorrer confianga mutua entre as partes envolvidas. Com esta suposicéo, é provavel
que haja sempre uma renovacao contratual ao final de cada periodo de prestacdo de servicos
definido no contrato, fazendo com que a durag&o seja um elemento secundario.

AC2 e AC4 possuem a mesma quantidade de correlagfes, muito embora ndo facam
correlagdo um com o outro. Outro detalhe sobre estes dois aspectos, € que as correlacdes que
eles possuem sdo com 0s mesmos aspectos.

AC2, que diz respeito a “Defini¢do do Contrato de Prestagdo de Servigos”, exerce
influéncia e € influenciado pelos aspectos AC1 — Definicdo do Nivel de Servico, AC3 -
Incorporar Procedimentos Visando Flexibilidade e AC6 — Custos Envolvidos, cujos valores das
estatisticas para as correlagdes estdo entre os mais altos encontrados. Logo, a importancia que
AC2 obteve em termos gerais pode ter influenciado na definigdo das importancias definidas
para estes outros 3 aspectos, e vice-versa.

AC4, que trata da “Defini¢do das Penalizagdes”, também exerce influéncia e é
influenciado pelos mesmos aspectos que AC2, isto ¢, AC1, AC3 e AC6 contudo, ndo com
valores tdo altos para as estatisticas obtidas para as correlacdes como no caso anterior. Faz
sentido que a importancia dada a definicdo de penalizacBes realmente possua poder de
influéncia sobre a definicdo de importancia para estes elementos uma vez que eles definem
quais serdo os servicos, como eles serdo realizados, em que abrangéncia, quais 0s custos
envolvidos e com que grau de flexibilidade, de forma que desvios no padrao contratual destes
aspectos podem afetar na qualidade e no prazo de entrega dos servicos.

Por fim, ACS5, que diz respeito a “Durag@o do contrato” possui apenas 2 correlagdes: com
AC3 - Incorporar Procedimentos Visando Flexibilidade e AC6 — Custos Envolvidos. Também
faz muito sentido considerar estas correlagdes como significativas, uma vez que flexibilizar de
mais as atividades referentes aos servicos pode afetar o tempo necessario para que este servigo
seja executado e 0 aumento no tempo de duracdo dos servigos pode gerar mais custos, além

daqueles ja definidos contratualmente, para a terceirizacao.
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4.2.2 Fatores Criticos de Sucesso

Também, para os FCS, foi realizado um teste de aderéncia, de forma a se evidéncia se 0s
dados obtidos para o caso dos FCS aderem a uma distribuicdo normal ou ndo. Os resultados dos
testes de aderéncia sdo apresentados no Quadro B.2 do Apéndice B deste trabalho.

Os resultados dos testes de Kolmogorov-Smirnov para diversos FCS deixaram de rejeitar
Ho, contudo, a correcdo de Lilliefors evidenciou a rejei¢do. A rejeicdo também foi corroborada
pelo teste de Shapiro-Wilk. O FCS13 - Publicidade e Propaganda foi o Unico cujos testes de
aderéncia ndo rejeitaram Ho, evidenciando-se, portanto, que os dados especificos para este fator
obedecem a uma normal. Mesmo assim, optou-se pela utilizacdo de testes ndo-paramétricos
para a analise de correlacdo, uma vez que os testes enquadrados nesta tipologia sdo livres de
distribuicéo.

Logo, na sequéncia foi realizado um Teste de Correlagdo de Spearman para os FCS, de
forma a se obterem as correlagdes significativas, permitindo o entendimento de que fatores
possuem poder explicativo sobre os outros. Os resultados do teste, com os valores da estatistica
r esta apresentado no Quadro B.4 que esta localizado no Apéndice B. Optou-se por apresenta-
lo nos apéndices por sua extensdo, dado que 17 varidveis estdo sendo testadas entre si.

Baseando-se entdo nos valores que podem ser encontrados neste quadro, comn =16 ¢ «
= 0,05, tomando por base o valor critico tabelado de 0,503, foram encontradas evidéncias para
corroborar a ideia de que diversas variaveis possuem correlacao, rejeitando-se para elas a Ho do
Teste de Spearman.

Ao invés de se utilizar uma figura com um grafo representando as correlaces
significativas, optou-se por sintetizar esta apresentacdo através da Tabela 19, uma vez que a
construcdo de um grafo com tantas relacdes seria bastante complexa e sua apresentacao final

poderia ficar confusa.

Tabela 19 - Correlages significativas de cada FCS (empresas prestadoras)

FCS FCS com Correlagdo Significativa

FCS1 FCS2, FCS3, FCS6, FCS8, FCS9, FCS10, FCS12, FCS17

FCS2 FCS1, FCS3, FCS9, FCS10, FCS12, FCS16, FCS17

FCS3 FCS1, FCS2, FCS4, FCS5, FCS6, FCS7, FCS8, FCS9, FCS10, FCS11, FCS12, FCS14,
FCS15, FCS16, FCS17

FCS4 FCS3, FCS5, FCS6, FCS7, FCS9, FCS17

FCS5 FCS3, FCS4, FCS7, FCS10, FCS17

FCS6 FCS1, FCS3, FCS4, FCS7, FCS8, FCS9, FCS10, FCS11, FCS12, FCS14, FCS15, FCS17

FCS7 FCS3, FCS4, FCS5, FCS6, FCS8, FCS9, FCS10, FCS12, FCS14, FCS16, FCS17

FCS8 FCS1, FCS3, FCS6, FCS7, FCS9, FCS10, FCS11, FCS12, FCS13, FCS14, FCS15
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FCsy  FCSI, FCS2, FCS3, FCS4, FCS6, FCS7, FCS8, FCS10, FCS11, FCS12, FCS14, FCS15
FCS17
Fcsio  FCS1, FCS2, FCS3, FCS5, FCS6, FCS7, FCS8, FCS9, FCS11, FCS12, FCS13, FCS14
FCS15, FCS16, FCS17

FCS11 FCS3, FCS6, FCS8, FCS9, FCS10, FCS12, FCS13, FCS14, FCS15, FCS17

FCS12 FCS1, FCS2, FCS3, FCS6, FCS7, FCS8, FCS9, FCS10, FCS11, FCS13, FCS14, FCS15,
FCS16, FCS17

FCS13 FCS8, FCS10, FCS11, FCS12, FCs16, FCS17

FCS14 FCS3, FCS6, FCS7, FCS8, FCS9, FCS10, FCS11, FCS12, FCS16

FCS15 FCS3, FCS6, FCS8, FCS9, FCS10, FCS11, FCS12

FCS16 FCS2. FCS3, FCS7, FCS8, FCS10, FCS12, FCS13, FCS14, FCS17

ECS17 FCS1, FCS2, FCS3, FCS4, FCS5, FCS6, FCS7, FCS8, FCS9, FCS10, FCS11, FCS12,

FCS13, FCS14, FCS16

Fonte: Esta pesquisa (2014).

Com a andlise das correlacdes obtidas, percebe-se que nove pares de FCS possuem um
valor da estatistica rs > 0,8 0 que indica uma correlagdo muito forte entre os fatores, de forma
gue ambos possuem forte poder de explicacdo mutua obre a importancia definida.

A seguir sera realizada uma analise destes nove pares com correlacdo muito forte, uma
vez que a analise de todas as correlacBes existentes seria exaustiva, dada a grande quantidade
de correlagdes significativas encontradas entre os FCS.

O par com a mais forte correlacdo foi FCS3-FCS6, com uma estatistica rs = 0,9250. O
FCS3 diz respeito a “Flexibilidade da equipe para desenvolver as atividades relacionadas aos
servicos” e 0 FCS6 a “Documentacgdo de todas as atividades desenvolvidas e servigos prestados
(Memoria Organizacional)”. Este par de fatores, quando analisado conceitualmente parecer ndo
possuir nenhum alinhamento, uma vez que contém elementos completamente distintos,
contudo, o fato de uma equipe possuir flexibilidade no desenvolvimento das atividades
relacionadas ao servicos pode acabar por resultar em mais tempo para a criacdo de uma memoria
organizacional, contendo o registro em documentacdo dos procedimentos realizados para a
execucdo das atividades, possibilitando a criacdo de um banco de conhecimento e experiéncias
da equipe que executou as atividades.

No sentido contrario, possuindo um registro organizacional dos processos,
conhecimentos e experiéncias a equipe fica mais livre para executar suas atividades sem se
preocupar em ter de entender como devem funcionar os processos envolvidos sem o apoio de
uma documentacdo, possibilitando maior flexibilidade no uso de seu tempo.

O par FCS3-FCS14 possui a segunda correlacdo mais forte, com um rs = 0,8959.
Novamente, os conceitos envolvidos com o FCS3, sobre flexibilidade nas atividades, e o

FCS14, que diz respeito a “Manutencdo da imagem da empresa no mercado” parecem nao
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possuir nenhuma ligagdo ou alinhamento, contudo, essa correlacdo pode ser explicada pela
atratividade que a empresa prestadora tem em termos de composic¢do de equipe de trabalho,
dado que a flexibilidade pode ser uma de suas caracteristicas mais destacadas em termos de
imagem de mercado, no intuito de atrair mais profissionais capacitados e especializados para
composicao de equipes.

O par FCS1-FCS2 possui a terceira correlagdo mais forte, com um rs = 0,8772. O FCS1
se refere ao “Comprometimento por parte dos gestores das empresas clientes” e o FCS2 ao
“Planejamento bem estruturado para os servicos a serem prestados”. A relagdo entre estes dois
fatores € definida pela participacdo engajada e comprometida dos gestores das empresas
contratantes é fundamental para que o planejamento dos servicos a serem terceirizados seja bem
sucedido.

O par FCS11-FCS15 (rs = 0,8601) possui a quarta correlacdo mais forte. O FCS11 diz
respeito ao “Uso de Sistema de Informacdo (ou modulo de sistema) para a Gestdo dos
Fornecedores (ou cadeia de suprimentos)” e o FCS15 ao “Compartilhamento de conhecimento
e experiéncias com empresas contratantes”, de forma que a existéncia de correlacéo entre este
par tem grande coeréncia, uma vez que o uso de Sl, além de ter como objetivo a circulacédo e
entrega de informacGes para apoio ao processo decisorio organizacional, atua como um meio
de facilitagdo para a troca de experiéncia e conhecimentos. Os Sl voltados para a cadeia de
suprimentos e/ou fornecedores, permitem a criacdo de um banco de dados no qual podem ser
aplicadas técnicas de descoberta de novos conhecimentos (como data warehousing, data marts
e data mining) os quais serdo uteis tanto para a prestadora quanto para a contratante.

A associacdo do par FCS6-FCS14 apresentou um rs = 0,8410. Os dois fatores dizem
respeito respectivamente a “Documentacdo de todas as atividades desenvolvidas e servigos
prestados (Memoria Organizacional)” e a “Manutencdo da imagem da empresa no mercado”,
formando uma associa¢do que possui logica no sentido de que a empresa prestadora que
mantém uma memoria de tudo o que realiza para com suas contratantes e disponibiliza esta
memoria a elas, € capaz de construir uma imagem de empresa transparente e preocupada com
o0 desenvolvimento matuo (de si mesma e de suas contratantes, que neste caso passam a ser
parceiras).

Para o par FCS3-FCS10, com rs = 0,8189, novamente o FCS3 relacionado a
“Flexibilidade da equipe para desenvolver as atividades relacionadas aos servigos” aparece,
agora associado ao FCS10 sobre “Relacionamento com os Fornecedores”. Trata-se de mais uma

relacdo que parece ndo fazer jus a forca de correlacdo explicitada através da estatistica do teste,
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contudo, o FCS3 estd intimamente ligado a realizacdo/desenvolvimento das atividades do
servico terceirizado, e dentre estas atividades estd o prdprio contato com os fornecedores dos
iNsUMOos necessarios para que estas atividades possam ocorrer. Possivelmente a flexibilizacéo
também esteja relacionada ao fato de a equipe de trabalho ter o poder de selecionar o fornecedor
de insumos para a prestagéo de servigos de acordo com sua experiéncia.

O par FCS12-FCS17, possui uma correlacdo com rs = 0,8029. Os dois fatores,
respectivamente, sao o “Contrato de prestacdo de servigos adequado e estruturado” e a
“Realizagdo de alto-avalia¢do de desempenho na prestacdo de servigos”. Trata-se de mais uma
relacdo que possui uma l6gica bastante evidente, uma vez que o proprio contrato de prestacdo
de servicos, se bem estruturado e adequado para o caso especifico de terceirizacdo, pode
fornecer informacdes importantes para auxiliar na criacdo de indicadores a serem utilizados
pelas prestadoras em uma auto-avaliacdo de desempenho na terceirizacao.

Por fim, o par FCS4-FCS5, que diz respeito aos fatores “Capacidade de adaptacéo a
possiveis mudancas no pedido” e “Nivel de treinamento do pessoal” respectivamente, possui
correlacdo rs = 0,8015. A relacdo é estabelecida sob o ponto de vista que a capacidade de
adaptacdo dada uma mudanca no pedido ird depender muito do nivel educacional e da
experiéncia da equipe de trabalho, uma vez que é esperado de uma equipe experiente uma maior

capacidade de adaptacdo sem que haja grande interferéncia na qualidade do servicgo ao final.

4.2.3 Fatores de Risco

Para o caso dos Fatores de Risco, os resultados dos testes de aderéncia sdo apresentados
no Quadro B.3 localizado no Apéndice B. Da mesma forma que ocorreu para 0s Aspectos
Contratuais e FCS, para alguns Fatores de Risco, o teste de Kolmogorov-Smirnov deixou de
rejeitar Ho, contudo a correcédo de Lilliefors corroborou pelo contrario. O teste de Shapiro-Wilk
também teve como resultados a rejeicdo de Ho para cada um destes fatores. A partir desta
constatacdo, tomou-se a decisdo pelo uso de testes ndo-paramétricos para a andlise de
correlagdes.

Foi aplicado o teste de correlacdo de Spearman, onde os valores da estatistica rs
significativos encontram-se destacados no Quadro B.2 do Apéndice B. Novamente optou-se
por se manterem estes resultados no apéndice pelo fato de existirem muitos fatores sendo
testados entre si: 14 no total.

Através do Quadro B.5, nota-se que a quantidade de resultados significativos que

corroboram correlagdes entre os Fatores de Risco foi relativamente menor que a quantidade
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obtida para os FCS, que possui tamanho préximo em quantidade de fatores, e mesmo em relagéo
aos Aspectos Contratuais, que possuem uma quantidade de aspectos que ndo representa nem
50% do total de Fatores de Risco. As mesmas bases de comparacdo utilizadas para os fatores
anteriores foram aplicadas para os Fatores de Risco: n = 16, a« = 0,05 com o valor critico
tabelado de 0,503.

Como a quantidade de correlagdes significativas evidenciadas para este conjunto de
fatores foi muito menor, pode-se construir a Figura 16 contendo o grafo com a representacédo

das correlagdes significativas.

Figura 16 - Grafo com as correlagdes significativas evidenciadas entre os Fatores de Risco (empresas
prestadoras)

Fonte: Esta pesquisa (2014).
Um destaque para o grafo representado na figura anterior é que existem dois Fatores de

Risco que ndo possuem nenhuma correlacdo significativa: FR1 - Falta de Comprometimento
das empresas Clientes e FR3 - Falta de Comprometimento da Equipe. Tal fato evidencia que
ndo existe nenhum outro fator que possa ser explicado e que tenha poder de explicacdo sobre
estes dois elementos, conforme o julgamento de impacto destes fatores realizado pelas empresas

prestadoras.
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Seria de se imaginar que a falta de comprometimento dos gestores das contratantes
pudesse influenciar diretamente na falta de comprometimento da equipe de trabalho das
prestadoras, contudo, o julgamento realizado pelas contratantes parece nao corroborar esta
ideia.

Trés pares de Fatores de Risco apresentaram correlac6es fortes, com um rs> 0,7: FR10-
FR13 com rs = 0,8327, FR2-FR8 com rs = 0,7461 e FR4-FR6 com rs = 0,7452. A seguir sera
feita uma andlise pratica de cada uma das trés correlagdes.

O par FR10-FR13 diz respeito aos fatores “Restricdes principalmente nos recursos
financeiros e humanos para os projetos” e “Poder da Concorréncia no Mercado”,
respectivamente. A correlacdo pode ser explicada pelo fato de que o ambiente externo as
organizagOes sempre exerce influéncias sobre seu ambiente interno: a concorréncia, sendo uma
forca do ambiente externo pode pressionar a organizacao para que ela realize a¢6es sobre seu
ambiente interno, influenciando na forma como seus recursos, sejam financeiros ou humanos,
sdo utilizados, de forma que a organizacao tem de lidar com as restrigdes associadas de forma
a nao perder seu poder de atuacdo no mercado. Um bom exemplo que corresponde a uma
resposta ao aumento do poder da concorréncia € o uso de ferramentas de Gestdo do
Conhecimento para que o conhecimento organizacional e as experiéncias das pessoas na
organizagao possam ser compartilhados, reduzindo as restri¢gdes individuais e aumentando as
capacidades do grupo ou da equipe.

O par FR2-FR8 corresponde aos fatores “Falta de Comprometimento dos Fornecedores”
e “Experiéncias anteriores malsucedidas em alguma das atividades dentro das areas tematica
listadas na Se¢do B”, respectivamente. A forma com um fator influéncia o outro esta ligada ao
fato de que lidar com fornecedores sem compromisso com a entrega dos insSUMOoSs Necessarios
para o desenvolvimento dos servicos pode prejudicar o andamento das atividades, em qualquer
area de prestacdo de servicos, fazendo com que o projeto das atividades seja malsucedido ou
que o servico seja de qualidade inferior ao esperado pela empresa contratante.

O par FR4-FR6 diz respeito aos fatores “Falta de Motivacdo da Equipe” e “Solugdes
muito complexas e dificeis de implementar” respectivamente. Trata-se de uma situagdo onde a
solucdo para o servico por si s6 é problemética no sentido de que se tornou muito complexa e,
dentro deste contexto, a equipe de trabalho ndo possui motivacdo suficiente para levar a
execucdo do projeto das atividades a frente, contribuindo para o empobrecimento da imagem

da empresa prestadora perante sua contratante.
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Vale ainda ressaltar que neste conjunto, os fatores com maior quantidade de correlagdes
significativas foram FR7 e FR8 os quais possuem correlacdo entre si e com mais dois fatores,
que sdo compartilhados, formando uma espécie de circuito.

FR7 ¢ o fator que representa os “Servicos com problemas de desenvolvimento e
implementagdo” e FRS, por sua vez, as “Experiéncias anteriores malsucedidas em alguma das
atividades dentro das areas tematica listadas na Secdo B”. Tratam-se de dois fatores
relacionados a problemas no desenvolvimento das atividades relacionadas aos servicos, 0s
quais levam ao insucesso da terceirizacdo destes servicos, possuindo assim uma forte ligacédo
conceitual e l6gica. Os outros dois fatores com os quais eles se correlacionam juntamente sao:
FR2 - Falta de Comprometimento dos Fornecedores e FR10 - Restri¢cdes principalmente nos
recursos financeiros e humanos para os projetos.

Novamente, a ligacdo conceitual e légica de FR7 e FR8 com estes dois fatores € forte
possuindo grande sentido, uma vez que sem o comprometimento dos fornecedores e com
recursos financeiros e humanos restritos os problemas de desenvolvimento dos servigos
comecam a surgir quer pela falta dos insumos necessarios para que as atividades sejam
realizadas, quer pela falta de recursos financeiros para a aquisicao destes recursos (ou seja, para
pagar os fornecedores) ou mesmo pela falta de conhecimento e/ou capacitagdo das pessoas
sobre as atividades a serem realizadas.

4.3 OPONTO DE VISTA DAS EMPRESAS CONTRATANTES

A partir de agora a analise se focara nos dados obtidos por Poleto (2012), na busca de se
evidenciarem elementos que auxiliem na construcdo do modelo de integracdo do ponto de vista
das empresas contratantes. A base de dados construida por este autor conta com um total de 34
empresas, logo, a analise que sera apresentada a seguir seré realizada sobre as respostas dadas
por este total de empresas.

Ressalta-se que Poleto (2012) nao trabalhou inteiramente com os mesmos fatores que a
presente pesquisa, contudo, os dados coletados por sua pesquisa forneceram evidéncias de quais
sdo os fatores relacionados as Governangas Contratual e Relacional importantes do ponto de
vista das empresas contratantes.

De forma a tornar o processo de analise padronizado e equivalente ao realizado para as
empresas Prestadoras, procurou-se aplicar 0s mesmos testes estatisticos sobre este conjunto de

dados.
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4.3.1 Aspectos Contratuais

A pesquisa de Poleto (2012) utilizou os mesmos Aspectos Contratuais que a presente
pesquisa. As frequéncias dos julgamentos de importancia das empresas contratantes para os seis
aspectos sdo apresentadas na Tabela 20, conforme o mesmo padrdo utilizado quando da

apresentacdo dos dados das prestadoras.

Tabela 20 - Frequéncias das respostas referente ao impacto negativo dado aos Fatores de Risco pelas
empresas contratantes

Aspectos Cadigo 1 2' mports ncia 2 5

Definicdo do Nivel de Servico AC1 0 0 4 13 17
Definicdo do Contrato de Prestacdo de Servicos ~ AC2 0 0 5 11 18
Incorporar procedimentos visando flexibilidade @~ AC3 0 1 4 14 15
Definigéo de penalizages AC4 0 0 6 12 16

Duracéo do contrato AC5 0 0 10 13 11

Custos envolvidos AC6 0 0 4 9 21

Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).
Por meio deste conjunto de dados, pode-se perceber que para 3 aspectos contratuais, mais

de 50% das empresas julgaram importancia 5: AC1, com 50%, AC2 com 52,94% e AC6 com
61,74%. Nenhum dos outros niveis de importancia chegou a receber 50% ou mais de empresas
definindo-os para quaisquer dos aspectos. Ressalta-se ainda que ndo houve nenhuma empresa
definindo importancia 1 para 0s aspectos e apenas uma empresa, representando 2,94% da
amostra definiu importancia 2 para AC3.

A Figura 17 permite a visualizagdo de como estdo definidos percentuais de empresas em
cada um dos niveis de importancia para os Aspectos Contratuais.

Figura 17 - Percentuais de empresas contratantes pelo impacto que elas definiram a cada Aspecto Contratual
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Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).
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A Tabela 21 apresenta as estatisticas de resumo dos dados apresentados para 0s Aspectos
Contratuais.

Tabela 21 - Resumo dos dados obtidos com as respostas dos questionarios para os Aspectos Contratuais
pelas empresas contratantes

Frequéncia
n X M Moda da Moda Soma s2 S CVv
AC1 34 4,3824 4,5000 5,0000 17 149,0000 0,4857 0,6970 15,9036
AC2 34 4,3824 5,0000 5,0000 18 149,0000 0,5463 0,7392 16,8666
AC3 34 4,2647 4,0000 5,0000 15 145,0000 0,6248 0,7904 18,5342
AC4 34 4,2941 4,0000 5,0000 16 146,0000 0,5775 0,7600 17,6977
AC5 34 4,0294 4,0000 4,0000 13 137,0000 0,6355 0,7972 19,7837

AC6 34 4,5000 5,0000 5,0000 21 153,0000 0,5000 0,7071 15,7135
Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).

Os dados apresentados na ultima tabela evidenciam que a moda para a maior parte dos
aspectos foi a Importancia 5, com excecdo para 0 AC5, cuja moda foi a importéncia 4. As
medidas de dispersdo evidenciam que 0s aspectos que possuem maior dispersdao da média em
relacdo aos demais sdo AC5, AC3 e AC4.

Sobre estes dados também foram aplicados testes de aderéncia e analise de correlacdes,
utilizando como hipdteses as mesmas aplicadas para os casos das empresas prestadoras.
Também se seguiu 0 mesmo padrdo de definicdo de testes paramétricos ou ndo-paramétricos,
de acordo com os resultados encontrados nos testes de aderéncia. O Quadro B.6 no Apéndice
B apresenta os resultados numéricos obtidos com a aplicacdo dos testes.

Para os Aspectos Contratuais sob a Gtica das empresas contratantes, todos os testes
evidenciaram a rejei¢do de Ho para a aderéncia a uma distribuigdo normal. Como os dados ndo
aderem a uma normal, faz-se necessario 0 uso de testes ndo-paramétricos.

Assim, aplicou-se o teste de Correlacdo de Spearman de forma a verificar quais sao as
correlagdes significativas entre os Aspectos Contratuais para as empresas contratantes.

A Tabela 22 apresenta a matriz de correlacdo obtida com o Teste de Spearman, através
da qual sdo evidenciadas as correlacBes existentes entre os Aspectos Contratuais quando
comparados aos pares, com um nivel de significancia de a = 0,05, n = 34. O valor critico, neste

caso nao se encontra tabelado, uma vez que n > 30, logo calcula-se o valor de r através da

formula: r; = +z/vn — 1, onde se utiliza o valor de z correspondente ao nivel de significancia
adotado, logo o z para a = 0,05, realizando um teste bilateral com z,» = +1.96. Através desta

aplicacdo, o valor critico encontrado foi de 0,341.
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Tabela 22 - Matriz de Correlacdo de Spearman para os dados dos Aspectos Contratuais sob o ponto de
vista das contratantes

AC1 AC2 AC3 AC4 AC5 AC6
AC1 1,000000
AC2 0,678142 1,000000
AC3 0,432693 0,360866 1,000000
AC4 0,433316 0,350064 0,578092 1,000000
AC5 0,458703 0,628906 0,296394 0,554634 1,000000

AC6 0512686 0,433308 0,455519 0,457995 0,540674 1,000000
Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).

Verifica-se nesta matriz que existe somente um par (AC5-AC3) que ndo possui uma
estatistica de teste maior que o valor critico. As correlagdes entre os demais pareamentos foram
consideradas significantes (destacados em negrito), de forma que foram encontradas evidéncias
para corroborar pela rejeicdo de Ho, isto é, ha indicios de que a maior parte dos aspectos
comparados aos pares possuem correlagao.

A Figura 18 apresenta um grafo contendo as correlacdes que foram evidenciadas entre 0s

Aspectos Contratuais.

Figura 18 - Grafo com as correlagdes significativas evidenciadas entre os Aspectos Contratuais para o caso das
empresas contratantes

0,4333

0,4326 0,4579

0,4555

Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2014).
Os dois pares que apresentaram correla¢do mais forte foram AC1-AC2, com rs=0,6781,

referente aos aspectos “Definicdo do Nivel de Servigos” e “Defini¢do do Contrato de Prestacao
de Servigos”, e AC2-AC5, com rs = 0,6289, onde ACS5 ¢ a “Duragdo do Contrato”.

O par AC1-AC2 possui uma correlacdo também com forte ligacdo conceitual, uma vez
que para a propria composicdo contratual, a definicdo do nivel de servico € um elemento
fundamental, o qual possibilita ainda a determinacdo de outros elementos como tempo de

duragéo, custos, penalizacdes, etc.
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Logo, seguindo a mesma linha de raciocinio para explicar a relagdo entre o par anterior,
a forca da relacdo AC2-ACS5 é justificada pelo fato de as empresas contratantes se preocuparem
com o tempo de duracgdo dos contratos de forma a buscarem deixar este elemento bem instituido
quando da definicdo do contrato. Tal fato ocorre engquanto ainda ndo se consolidou um
sentimento de parceria entre as partes, 0 que ocorre nos primeiros ciclos de interagdo para a
melhoria continua do relacionamento.

Os julgamentos de importancia das empresas contratantes sobre 0os Aspectos Contratuais
revelaram uma quantidade maior de correlagdes significativas do que os julgamentos das
prestadoras. Ao todo foram quatro aspectos contratuais possuindo 5 correlagdes significativas:
AC1 - Definicdo do Nivel de Servigos, AC2 - Defini¢do do Contrato de Prestacdo de Servigos,
AC4 — Definicdo de PenalizacBes e AC6 — Duracdo do Contrato, os quais estabeleceram
correlacdo com todos 0s outros aspectos.

Os aspectos AC3 - Incorporar procedimentos visando flexibilidade e AC5 - Duragéo do

Contrato, ndo possuem correlagdo apenas entre si, mas possuem com todos 0s outros aspectos.

4.3.2 Fatores Criticos de Sucesso

A pesquisa realizada por Poleto (2012) ndo trabalhou diretamente com a mesma
quantidade de FCS definidos para a presente pesquisa, contudo, € interessante a exploracéo dos
fatores de sua pesquisa de forma que sejam evidenciados elementos para a criagdo do modelo
de integracdo sob o ponto de vista do contratante, dado que alguns dos fatores explorados em
ambas as pesquisas sdo semelhantes.

O conjunto de FCS trabalhados por Poleto (2012) e seus correspondentes nesta pesquisa,

é apresentado através da Tabela 23.

Tabela 23 - FCS da pesquisa de Poleto (2012)
FCS
Selecéo do Fornecedor Correto
Compreensdo dos Objetivos do Cliente pelo Fornecedor
Visdo Clara dos Obijetivos pelo Cliente
Contrato de Prestacao de Servicos Claro e Estruturado
Relacéo Cliente - Fornecedor
Fonte: Poleto (2012).

A Tabela 24 por sua vez, apresenta as frequéncias de respostas obtidas em cada um dos

niveis de importancia para os FCS.

Tabela 24 - Frequéncias das respostas referente a importancia dada aos FCS pelas empresas

contratantes
Aspectos Codigo 2Import§n0|a y -
Selecéo do Fornecedor Correto FCS1 0 0 5 9 23
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Compreenséo dos Objetivos do Cliente pelo

Fornecedor FCS2 0 0 1 10 23

Visdo Clara dos Objetivos pelo Cliente FCS3 0 0 4 9 21
Contrato de Prestacdo de Servigos Claro e Estruturado  pcgg 0 0 3 11 20
Relacdo Cliente - Fornecedor FCS5 1 0 4 12 17

Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).

Percebe-se que todos os FCS concentraram 50% ou mais das respostas das empresas na
importancia 5: FCS1 e FCS2 com 67,65% das empresas; FCS2 com 61,76%; FCS4 com 58,82
%; FCS5 com 50%. Nenhuma empresa definiu importancia 2 para quaisquer dos fatores e
apenas uma, representando 2,94% do total das respostas das empresas, definiu importancia 1
para o FCS5.

A Figura 19 apresenta a forma como estdo distribuidos os percentuais referentes aos dados

da tabela anterior.

Figura 19 - Percentuais de empresas contratantes pelo impacto que elas definiram para cada FCS
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Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).
A Tabela 25 apresenta as estatisticas de resumo dos dados que foram apresentados quanto
aos FCS.

Tabela 25 - Resumo dos dados obtidos com as respostas dos questionarios para os FCS para as
empresas contratantes

n x M Moda Fg:thjl%rg;a Soma 2 S CVv
FCS1 34 4,6176 5,0000 5,0000 23 157,0000 0,3645 0,6038 13,0751
FCS2 34 4,6471 15,0000 5,0000 23 158,0000 0,2959 0,5440 11,7056
FCS3 34 45000 5,0000 5,0000 21 153,0000 0,5000 0,7071 15,7135
FCS4 34 4,5000 5,0000 5,0000 20 153,0000 0,4394 0,6629 14,7304
FCS5 34 4,2941 45000 5,0000 17 146,0000 0,8200 0,9055 21,0874

Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).
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As estatisticas de resumo ressaltam o fato de a moda para todos os FCS ser a importancia
5. Para as medidas de disperséo, percebe-se que o FCS que possui maior disperséo dos dados
em relacdo a média é o FCS5.

A aplicacao dos testes de aderéncia evidenciou que os dados dos FCS ndo aderem a uma
normal, logo, rejeita-se Ho. Como néo foi constatada a normalidade, foram utilizados testes
ndo-paramétricos de analise de correlagdo. Os valores resultantes para suas estatisticas dos
testes sdo apresentados no Quadro B.7, presente no Apéndice B.

A aplicacdo do teste de Correlacdo de Spearman resultou na Tabela 26 que apresenta a
matriz de correlacdo com os valores da estatistica do teste para cada um dos pares de FCS, com
um nivel de significancia de a = 0,05, n = 34. Portanto utilizou-se 0 mesmo procedimento que

foi aplicado para os Aspectos Contratuais, encontrando-se um valor critico de 0,341.

Tabela 26 - Matriz de Correlagdo de Spearman para os dados dos FCS das empresas contratantes
FCS1 FCS2 FCS3 FCS4 FCS5
Fcs1 1,000000
FCs2 0,631918 1,000000
FCS3 0,525649 0,737598 1,000000
FCcs4 0,578721 0,528449 0,600893 1,000000

FCcss 0,411614 0,445446 0,590311 0,436694 1,000000
Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).

Os dados apresentados através da matriz de correlacdo fornecem evidéncias que
corroboram pela rejeicdo de Ho havendo, assim, evidenciagdo de que todos os dados possuem
correlagéo (dados destacados em negrito).

A Figura 20 apresenta o grafo com as correlacdes significativas evidenciadas através do

teste de correlacéo.

Figura 20 - Grafo com as correlagdes significativas evidenciadas entre os FCS para o caso das empresas
contratantes

Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).
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Ressalta-se mais uma vez que todos os fatores possuem correlacGes significativas entre
si, de forma que se procurou explorar e explicar no texto que segue somente as trés correlagoes
mais fortes, com rs > 0,6.

O grafo das correlacGes entre os FCS permite identificar que a correlacdo entre FCS2 e
FCS3 é a mais forte encontrada para estes fatores, com um rs = 0,7375. Estes dois fatores sdo
respectivamente a “Compreensao dos Objetivos do Cliente pelo Fornecedor” e a “Visdo Clara
dos Obijetivos pelo Cliente”. Ambos, portanto, tratam da questdo dos objetivos apresentados
pelas empresas clientes, isto é, as contratantes, de forma que a compreensdo destes objetivos
pelas empresas prestadoras é fundamental para o sucesso do processo de terceirizacdo e ainda
do relacionamento entre ambas as partes.

A segunda correlagcdo mais forte entre os FCS ocorreu para o par FCS1-FCS2, com rs =
0,6319. Estes fatores sdo: “Selegdo do Fornecedor Correto” e “Compreensdo dos Objetivos do
Cliente pelo Fornecedor”. Ele diz respeito ao fato de que a empresa prestadora (fornecedor)
corretamente escolhida possui a capacidade de entender sua contratante e de cumprir com
objetivos por ela estabelecidos, tornando o processo de terceirizacdo alinhado com as
expectativas desta contratante.

FCS3-FCS4 definem o par com a terceira correlacdo mais forte, com um rs = 0,6008.
Este par relaciona aos fatores “Visao Clara dos Objetivos pelo Cliente” e “Contrato de Prestacao
de Servigos Claro e Estruturado”. A rela¢do diz respeito a contratante possuir seus objetivos
claramente definidos, de forma que eles estejam bem explicitados no contrato, sem deixar
duvidas para a prestadora do que se deseja realizar de fato, o que poderia gerar problemas de

desenvolvimento do servico.

4.3.3 Fatores de Risco

Por fim, os fatores de Risco trabalhado na pesquisa de Poleto (2012) também foram
diferentes dos empregados na presente pesquisa, contudo ressalta-se que eles sdo fundamentais
para a construcdo do lado do contratante no modelo de integragdo. O autor, trabalhou com uma
escala de concordéancia, buscando verificar o quanto as empresas concordam que determinado
fatores representam risco para seus negécios. Tal escala possui a mesma quantidade de pontos
gue as escalas de importancia e impacto trabalhadas para os aspectos e fatores anteriores, fato
que ndo ira prejudicar a analise a ser realizada.

Estes Fatores de Risco sdo apresentados na Tabela 27.
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Tabela 27 - Fatores de Risco sob a 6tica das empresas contratantes
Fatores de Risco

Conflito de Interesse entre Cliente e Fornecedor
Falta de conhecimento de negécio por parte do fornecedor de TIC
Dificuldade para gerenciar equipes por acesso remoto
Barreiras culturais e relacionamento entre Cliente e Fornecedor
Violagéo de informacdo privadas
Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).

A Tabela 28 apresenta as frequéncias das respostas das empresas para cada um dos

Fatores de Risco.

Tabela 28 - Frequéncias das respostas referente ao impacto negativo dado aos Fatores de Risco pelas
empresas contratantes

- Importancia

Aspectos Cddigo 1 2 3 4 &5

Conflito de Interesse entre Cliente e Fornecedor FR1 0 4 10 11 9

Falta de conhecimento de negdcio por parte do FR2 0 3 5 11 15

fornecedor de TIC

Dificuldade para gerenciar equipes por acesso remoto FR3 3 6 4 12 9

Barreiras culturais e relacionamento entre Cliente e FR4 > 4 11 10 7
Fornecedor

Violagéo de informacéo privadas FR5 2 3 3 12 14

Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).
Nenhum dos Fatores de Risco teve uma porcentagem maior ou igual a 50% das empresas

definindo qualquer grau de importancia. Demonstrando os elementos com as importancias mais
altas, tem-se: para a importancia 5, o0 FR2 teve o0 maior percentual de empresas, contando com
44,12% delas, seguido pelo FR5, também no nivel de importancia 5, com 41,18% das empresas;
em relacdo a importancia 4, 35,29% das empresas a definiram para FR3 e FR5, e 32,35% para
FR1 e FR2.

A Figura 21 apresenta os percentuais referentes a quantidade de empresas de acordo com

0 grau de concordancia em relacdo aos fatores listados representarem risco aos seus negocios.
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Figura 21 - Percentuais de empresas contratantes pelo impacto que elas definiram a cada Fator de Risco
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Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).
A Tabela 29 a seguir apresenta as estatisticas de resumo para os dados que foram

apresentados sobre os Fatores de Risco.

Tabela 29 - Resumo dos dados obtidos com as respostas dos questionarios para os Aspectos Contratuais
para as empresas contratantes

n x M Moda Frequencia Soma 52 S cv
da Moda
FR1 34 3,7353 4,0000 4,0000 11 127,0000 0,9884 0,9942 26,6161
FR2 34 4,1176 4,0000 5,0000 15 140,0000 10,9554 0,9775 23,7384
FR3 34 3,5294  4,0000 4,0000 12 120,0000 1,7112 11,3081 37,0640
FR4 34 3,4706  3,5000 3,0000 11 118,0000 1,2870 11,1345 32,6877
FR5 34 3,9706 4,0000 5,0000 14 135,0000 1,4234 11,1930 30,0470

Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).

Foi testada também a aderéncia dos dados a uma distribui¢do normal através dos mesmos
testes aplicados para os casos anteriores. O Quadro B.8 do Apéndice B apresenta os resultados
dos testes. Evidenciou-se, com estes testes, que nenhum dos Fatores de Risco adere a uma
distribuicdo normal. Estes resultados implicaram no uso do teste de correlagdo ndo-paramétrico
de Spearman.

Os resultados do teste de Spearman séo apresentados na Tabela 30. Utilizou-se novamente
0 mesmo procedimento que foi aplicado para os Aspectos Contratuais e FCS, encontrando-se

um valor critico de 0,341 para os Fatores de Risco.

Tabela 30 - Matriz de Correlacdo de Spearman para os dados dos Fatores de Risco das empresas contratantes
FR1 FR2 FR3 FR4 FR5
FR1 1,000000
FR2 0,382241 1,000000
FR3 0,308915 0,249453 1,000000
FR4 0,115155 0,324294 0,262497 1,000000

FR5 0,244277 0,564847 0,422343 0,446557 1,000000
Fonte: dados da pesquisa de Poleto(2012).
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Mais uma vez, os destaques em negrito indicam os pares para 0s quais Ho foi rejeitada no
teste de correlagdo. A quantidade de Fatores de Risco correlacionados foi muito menor do que
para quaisquer outros aspectos/fatores analisados do ponto de vista tanto das empresas
prestadoras quanto das contratantes.

A Figura 22 representa um grafo com as relagdes significantes entre os Fatores de Risco.

Figura 22 - Grafo com as correlagdes significativas evidenciadas entre os Fatores de Risco para o caso
das empresas contratantes

0,3822

<&
<

Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).

Para este ultimo conjunto de fatores, houve apenas quatro correlacdes significativas, de
forma que a andlise a seguir ird incorporar todas as correlagdes. Os fatores com maior
quantidade de correlacdes foram FR2 e FR5 — cada um com duas correlacdes. Estes dois fatores
também representam o par de correlacdo mais forte, com rs = 0,5648.

Sendo assim, o par FR2-FR5 ¢ composto pelos fatores “Falta de conhecimento de
negocio por parte do fornecedor de TIC” e “Violagdo de informagdes privativas”. A questio da
violacdo de informacdes poderia ocorrer pela propria falta de conhecimento de negdcio pelo
fornecedor, uma vez que ndo conhecendo bem o negdcio haveria uma brecha para o nédo
entendimento de que as informagfes — sejam as necessarias para uso ao longo do processo ou
as produzidas através da interacdo entre contratante e prestadora — séo sigilosas.

O par FR4-FR5 possui a segunda correlacdo mais forte, com rs = 0,4465. Fora o FR5 ja
destacado, o FR4 diz respeito as “Barreiras culturais e relacionamento entre Cliente e
Fornecedor”. Mais uma vez, tem-se uma relacdo onde surge o risco referente ao sigilo das
informacdes. Ocorre que para algumas empresas, a questdo do sigilo de informacdes é algo
secundario, com pouca importancia ou mesmo ndo praticado dado a necessidade de
transparéncia da informacdo (como ocorre no setor publico brasileiro). Esta despreocupagéo
cultural com o sigilo da informagéo passa a ser uma barreira cultural entre ambas as partes,
dado que uma delas ndo define grande importéancia para o sigilo de informacao e que outra pode

ter isso como um elemento de grande importdncia em suas praticas, de forma que a
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disponibilizacdo de informagdes, segundo seu ponto de vista, deveria ocorrer somente para a
sua relacdo com sua contratante ou contratada.

O par FR3-FR5 possui a terceira correlacdo mais forte, com rs = 0,4223. Novamente
aparece a questdo relacionada a violagdo de informacgdes (FR5) agora associada a “Dificuldade
para gerenciar equipes por acesso remoto” (FR3). Conceitualmente, esta associagao possui uma
forca muito maior do que a estatistica do teste de Spearman pode demonstrar. Trabalhar com
acesso remoto requer o uso de tecnologias, que caso ndo possuam 0s mecanismos de segurancga
mais adequados e que garantam a integridade da informacéo, podem comprometer a questdo do
sigilo da informacdo. Tecnologias de trabalho remoto podem estar bastante suscetiveis a
ameacas de seguranga como ataques hackers, falta de redundéncia (uso de mais de um meio de
armazenamento), acesso de usuarios indevidos de dentro da propria organizacdo, falta de
controle hierarquico de acesso, etc. Considerando isso, deve-se planejar muito bem a realizacédo
remota de trabalhos, no sentido de que podem existir brechas para o vazamento de informacoes.

Por fim, o par FR1-FR2 possui a correlagcdo com menor forca, denotada pela estatistica rs
= 0,3822. Trata-se da relacao entre “Conflito de Interesse entre Cliente ¢ Fornecedor” e “Falta
de conhecimento de negdcio por parte do fornecedor de TIC”. A questdo do conflito de interesse
entre contratante e prestadora pode ser agravada pela falta de entendimento do negdcio por
parte da prestadora, uma vez que sem o entendimento do ramo de atividades da empresa para a
qual a prestadora de servicos em TIC estd desenvolvendo os servicos, pode ocorrer um
desalinhamento da aplicacdo das TIC para com as atividades-fim da empresa, 0 que pode
acarretar conflito de interesses em relagéo ao desenvolvimento das atividades-meio de TIC, fato

que pode prejudicar o relacionamento entre as empresas.

4.4 ANALISE COMPARATIVA DOS RESULTADOS OBTIDOS PARA
CONTRATANTES E CONTRATADAS

Com os dados obtidos a partir das analises realizadas, foi possivel tracar algumas
comparacOes entre os dois agentes que irdo compor o modelo de integracdo. Para esta
comparacdo, sera respeitada a mesma sequéncia dada aos aspectos e fatores analisados nas
secOes anteriores: primeiramente Aspectos Contratuais, em seguida os FCS e por fim os Fatores
de Risco.

E necessario destacar que estas comparag@es se embasaram somente nos resultados dos
testes obtidos, de forma que ndo foram realizados testes estatisticos para evidenciar as relagoes

existentes entre os julgamentos de importancia ou impacto para comparacdo entre os dois
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pontos de vista. A realizacdo de testes estatisticos para o aprofundamento desta anélise fica
como sugestédo para trabalhos futuros.

4.4.1 Comparagao entre os Resultados para os Aspectos Contratuais

Para ambas as partes, os testes de normalidade realizados evidenciaram a rejeicdo da
hipo6tese de normalidade para os Aspectos Contratuais, fato que conduziu ao uso de testes néo-
paramétricos realizados na sequéncia. E importante relembrar que, somente no caso dos
Aspectos Contratuais 0s aspectos analisados foram iguais em seu significado em sua
quantidade, uma vez que os dados das contratantes utilizados para realizacdo dos testes foram
provenientes de uma base de dados gerada por outra pesquisa.

O teste de correlagcdo de Spearman para o caso das empresas prestadoras evidenciou a
existéncia de 11 correlacdes significativas, isto é, que em 11 pareamentos realizados entre 0s
aspectos estudados, ha um potencial poder de explicacdo entre si. Para o caso das empresas
contratantes, o teste evidenciou a existéncia de correlacGes significativas entre 13 pares, de
forma que somente um dos pares (AC3-AC5) nédo obteve um resultado significativo.

Evidencia-se assim um alinhamento entre a existéncia de correlacdes para ambos 0S
pontos de vista analisados no que diz respeito aos pares de Aspectos Contratuais. A Tabela 31
a seguir aponta quais os pares que foram considerados significativos sob ambos os pontos de
vista.

Tabela 31 - Aspectos Contratuais que possuem correlagdes significativas em ambos os pontos de vista
(Prestadora e Contratante)
ACl1 AC2 AC3 AC4 AC5 AC6

AC1 -
AC2
AC3
AC4
AC5 - - - - -
ACH X X X X X -

Obs.: X representa uma correlagdo significativa para ambos os pontos de vista (Prestadora e
Contratada).
Fonte: Esta Pesquisa (2014).

X -

X X X

A existéncia de tais correlacdes pode estar implicando no fato de que a defini¢do de
determinado nivel de importancia para um determinado Aspecto Contratual pode ter
influenciado na definicdo da importancia em outro aspecto, de forma que para 0s aspectos
explicitados na Tabela 31, os resultados obtidos para ambas as empresas evidenciaram esta

influéncia.

96



Capitulo 4

Anélise Descritiva dos Resultados

Assim, pode-se estabelecer que tanto as empresas contratantes quanto as contratadas

percebem de forma semelhante as relagdes entre os seguintes pares:

AC1-AC2 que dizem respeito a “Defini¢do do Nivel de Servigos” e a “Definigao
do Contrato de Prestagdo de Servigos”, ambos elementos que possuem grande
associacdo logica quando da definicdo contratual.

AC1-AC3 que diz respeito a “Defini¢do do Nivel de Servicos” e a “Incorporar
procedimentos visando flexibilidade”, dado que quando se trata do nivel de
servigos, onde séo definidas a profundidade e a complexidade das atividades
relacionadas aos servigos, deve-se pensar também no fato de que os
procedimentos relacionados a estas atividades devem permitir flexibilidade para
que as equipes de trabalho adequem seu estilo de trabalho, sem comprometer o
desenvolvimento dos servigos, e garantindo sua qualidade e sucesso.

AC1-AC4, que é referente a “Defini¢ao do Nivel de Servigos” e a “Defini¢do de
Penalizagdes”, dado que o descumprimento de qualquer uma das empresas em
relagdo a forma, a abrangéncia, aos prazos ou quaisquer outros aspectos que digam
respeito ao nivel de servicos, deve ser passivel de penalizaces.

AC1-AC6, que é referente a “Defini¢do do Nivel de Servigos” e os “Custos
Envolvidos”, dado que quanto maior a abrangéncia e complexidade dos servicos,
maiores serdo 0s custos necessarios para que as atividades referentes aos servicos
sejam desenvolvidas.

AC2-AC3, relagdo que envolve “Definigao do Contrato de Presta¢ao de Servigos”
e “Incorporar procedimentos visando flexibilidade” caminha no mesmo sentido
que a relacdo AC1-AC3, ja que, definido o contrato em todos 0s seus termos, o
descumprimento com qualquer um deles também € passivel de penalizaces.
AC2-ACG6, relagdo composta pela “Definicdo do Contrato de Prestacdo de
Servigos” e pelos “Custos Envolvidos” é evidente, dado que nas proprias
defini¢bes contratuais, os custos compdem um conjunto de elementos que deve
estar sob constante atencdo principalmente no intuito de se verificar se a
continuidade da parceria com a renovacao do contrato € viavel pelo ponto de vista
dos gastos que ambas as partes tiveram no ciclo de interacdo anterior.

AC3-AC4, que contém a relagdo entre “Incorporar procedimentos visando
flexibilidade” e “Defini¢do de penalizacdes” refere-se ao fato de que a

flexibilidade a uma atividade referente ao servico terceirizado deve ser policiada,
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no intuito de que ndo se tornem flexiveis de mais a ponto de prejudicar o
andamento do desenvolvimento dos servicos, fato que poderia gerar penalizagdes
contratualmente previstas por descumprimento de prazos, por exemplo.

o AC3-AC6, relagdo estabelecida entre “Incorporar procedimentos visando
flexibilidade” e os “Custos Envolvidos” e que possui um sentido semelhante ao
caso anterior (entre AC3-AC4) uma vez que a definicdo de muita flexibilidade
pode deixar um dos lados da relagdo “relaxado” em relagdo ao outro, causando
um descumprimento com prazos, afetando a qualidade do servico e gerando
maiores custos, além daqueles previstos contratualmente.

o AC4-AC6, relagdo entre “Definicdo de Penalizacdes” e “Custos Envolvidos”
refere-se a preocupacdo de ambas as partes no que diz respeito a
aplicacdo/sofrimento de penaliza¢Ges para 0 caso de se extrapolarem 0s custos
pré-definidos, fato que ocorre por exemplo com o descumprimento de prazos,
entrega de servicos com qualidade abaixo da exigida pela contratante, etc.

o ACH-AC6, referente a “Duragdo do Contrato” e aos “Custos Envolvidos”,
tratando-se de uma relacdo bastante evidente j4 que extrapolando os prazos
definidos contratualmente, passariam a existir custos além daqueles também ja
definidos em contrato.

E notavel ainda que o aspecto AC6, referente aos “Custos Envolvidos” possui relagio
com todos 0s outros aspectos quando realizada esta comparacao de visao de ambas as empresas,
0 que representa o fato de que, para todos 0s outros aspectos, tanto contratante quanto contratada
se preocupam com 0s custos envolvidos, representando que ambas buscam exercer um maior

controle sobre este aspecto em especifico.

4.4.2 Comparagdo entre os Resultados para os Fatores Criticos de Sucesso

No caso dos FCS ha uma grande diferenciacdo no quantitativo de fatores pesquisados: a
presente pesquisa considerou 17 enquanto gque a pesquisa de Poleto (2012) considerou apenas
5. Para esta analise comparativa, tentar-se-a realizar um alinhamento conceitual entre os 5
fatores explorados para o ponto de vista das contratantes com fatores correlatos explorados para
0 ponto de vista das prestadoras.

O primeiro Fator Critico de Sucesso (FCS1) sob o ponto de vista das contratantes é a

“Sele¢ao do Fornecedor Correto”. Para a prestadora, apresentar-Se aos possiveis clientes como
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a melhor alternativa de mercado poderia estar relacionado com a “Manuten¢do de imagem no
mercado”, que € o seu FCS14.

O segundo Fator Critico de Sucesso (FCS2) para as contratantes ¢ a “Compreensao dos
Objetivos do Cliente pelo Fornecedor”. Para as empresas prestadoras, para que os objetivos dos
clientes sejam cumpridos é necessario que estes clientes também estejam comprometidos em
prol de realizar trocas de conhecimento e de experiéncias com as prestadoras para que elas
desempenhem suas atividades com qualidade. Assim, quando passando do ponto de vista da
contratante para o da prestadora, a associacdo pode ser feita com o FCS1, que representa o
“Comprometimento por parte dos Gestores das Empresas Clientes”.

O terceiro Fator Critico de Sucesso (FCS3) para as contratantes ¢ a “Visdo Clara de seus
Proprios Objetivos”. Este aspecto tem um carater de auto avaliagdo que ele pode ser relacionado
ao FCS17 das prestadoras, o qual diz respeito a “Realizacdo de auto avaliacdo de desempenho
na prestacdo de servi¢os”, de forma a verificar, dentre outros aspectos, se o desempenho das
prestadoras estd alinhado com os objetivos almejados do contrato e do processo de
terceirizacao.

O quarto Fator Critico de Sucesso (FCS4) para as contratantes ¢ o “Contrato de Prestagdo
de Servigos Claro e Estruturado”, que é completamente correspondente ao FCS12 das
prestadoras, possuindo inclusive designagéo semelhante.

Por fim, o quinto Fator Critico de Sucesso (FCS5) das contratantes ¢ a “Relagdo Cliente-
Fornecedor”, correspondendo ao FCS7 das empresas contratantes, “Gestdo de Relacionamento
com o Cliente”.

Assim, destaca-se que os FCS1, FCS2 e FCS3 representam bem a questdo anteriormente
referida de que as empresas contratantes tendem a considerar alguns fatores como elementos
que devam vir a ser respondidos pelas empresas prestadoras, nestes 3 casos em especifico, as
prestadoras oferecem como resposta sua preocupacao com os FCS14, FCS1 e FCS17.

Por sua vez, os FCS4 e FCS5 representam fatores mais generalistas, que dizem respeito
a composicdo contratual e a gestdo de relacionamento entre ambas as partes. As prestadoras
tendem a responder também concordando com a questdo da adequacao do contrato (FCS12) e
com a gestdo de relacionamento (FCS7). A Tabela 32 sintetiza esta analise de alinhamento

conceitual.

Tabela 32 - FCS da contratante alinhados conceitualmente com os FCS das prestadoras
FCS da Contratante FCS da Prestadora
Selecéo do Fornecedor Correto (FCS1) Manutencdo de imagem no mercado (FCS14)
Compreensdo dos Objetivos do Cliente pelo Comprometimento por parte dos Gestores das
Fornecedor (FCS2) Empresas Clientes (FCS1)
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Visdo Clara dos Objetivos do Cliente (FCS3) Realizacdo de auto avaliacdo de desempenho
na prestacdo de servigos (FCS17)
Contrato de Prestacdo de Servicos Claro e Contrato de prestacdo de servicos adequado e

Estruturado (FCS4) estruturado (FCS12)
Relacéo Cliente-Fornecedor (FCS5) Gestdo de Relacionamento com o Cliente
(FCS7)

Fonte: Esta pesquisa (2014) e Poleto (2012).
Partindo para uma comparacado entre os resultados dos da anélise dos dados, nota-se que

em ambos os casos 0s testes de normalidade evidenciaram a rejeicdo da hipoOtese de
normalidade, fato que levou a utilizacdo de testes ndo-paramétricos.

A partir desta constatacdo, utilizou-se o teste de correlagcdo de Spearman para que fosse
testada a existéncia de correlagdes entre os pares de fatores tanto para o ponto de vista da
contratante quanto da prestadora. No caso das prestadoras, como a quantidade de fatores foi
muito maior, a analise comparativa para este quesito se focara somente nos 5 fatores que foram
considerados na Tabela 32.

Os resultados dos testes de Spearman evidenciaram a existéncia de correlagfes
significativas entre 8 pares de FCS das prestadoras, enquanto que para as contratantes foram
evidenciadas 10 correlaces significativas. A Tabela 33 apresenta os pares de correlacdes que

foram concordantes entre ambos os pontos de vista, dado o alinhamento conceitual realizado.

Tabela 33 - FCS alinhados conceitualmente e suas correla¢@es que foram significativos em ambos os
pontos de vista (Contratante/Prestadora)

FCS1/FCS14 FCS2/FCS1 FCS3/FCS17 FCS4/FCS12 FCS5/FCS7

FCS1/FCS14 -

FCS2/FCS1 - -

FCS3/FCS17 X X -

FCS4/FCS12 X X X -

FCS5/FCS7 X - X X -

Obs.: X representa uma correlagdo significativa para ambos os pontos de vista (Prestadora e Contratada).
Fonte: Esta Pesquisa (2014).

4.4.3 Comparacdo entre os Resultados para os Fatores de Risco

De forma semelhante aos fatores anteriormente comparados, os Fatores de Risco para
ambos 0s casos constituem conjuntos com quantitativos diferentes: a presente pesquisa definiu
14 fatores para as empresas prestadoras engquanto que para as contratantes foram definidos
somente 5 na pesquisa de Poleto (2012).

Foli, portanto, realizada uma analise que procurou definir um alinhamento conceitual entre
os Fatores de Risco para contratantes e prestadoras.

O primeiro Fator de Risco (FR1) para as contratantes foi o “Conflito de interesse entre

cliente e fornecedor”. Por parte das contratadas este conflito de interesse poderia ser percebido

100



Capitulo 4 Analise Descritiva dos Resultados

como uma espécie de pressdo de suas contratantes, uma vez que existindo um conjunto de
interesses particulares para ambas as partes em jogo ao longo do processo de terceirizagéo, a
contratante poderia aumentar o rigor de suas exigéncias dentro do que é previsto
contratualmente, de forma que a prestadora acabaria por se sentir pressionada. Seguindo esta
I6gica o0 FR1 da contratante poderia estar alinhado com o FR12 da prestadora, que diz respeito
as “Pressdes por parte da contratante”.

O segundo Fator de Risco (FR2) para as contratantes foi a “Falta de conhecimento de
negdcio por parte do fornecedor de TIC”. Buscando-se um fator por parte das prestadoras que
se alinha com este, a questdo da falta de conhecimento ou de dominio sobre a &rea de negécio
pelo fornecedor, isto é, a empresa prestadora, pode estar refletida no fato de ela definir a solugcdo
solicitada como muito complexa ou de dificil implementacdo, dado que sua equipe ndo possuli
experiéncia sobre aquela determinada tematica. Logo, o FR2 da contratante poderia estar
alinhado com o FR6 da prestadora, que diz respeito a “Solu¢des complexas e de dificil
implementagdo”.

O terceiro Fator de Risco (FR3), sob o ponto de vista das contratantes foi “Dificuldade
para gerenciar equipes por acesso remoto”. Muito embora o fator de risco ndo estipule o0 motivo
da dificuldade — se por falta de tecnologias adequadas ou de engajamento da equipe — este fator
poderia estar alinhado a questdo da Falta de Comprometimento da Equipe (FR3) ou mesmo
Falta de Motivacdo da Equipe (FR4) quando analisando as possibilidades do ponto de vista da
empresa prestadora.

A questdo do comprometimento, no entanto, parece estar mais alinhada com a dificuldade
para a empresa contratante, uma vez que o comprometimento com o desenvolvimento das
atividades relativas a terceirizacdo € algo que deve ser determinado em termos contratuais,
diferente da motivacdo que é algo muito mais associado ao clima organizacional, enfim, seria
algo mais ligado a cultura organizacional de motivar seus funcionarios. Nesta via de
pensamento, o FR3 da prestadora estad mais alinhado com o FR3 da contratante.

O quarto Fator de Risco (FR4) diz respeito a existéncia de “Barreiras culturais e
relacionamento entre cliente e fornecedor”. Muito embora a exploragao do ponto de vista das
prestadoras para este conjunto de fatores ndo tenha enunciado nenhum fator equivalente a
cultura e relacionamento, ha um fator que diz respeito ao “Distanciamento geografico entre
cliente e prestadora”, fato que tem muito poder questdo do relacionamento, uma vez que a
comunicagdo entre as partes pode ser dificultada, além de que as disparidades culturais entre

regides geogréaficas (ainda que dentro de um mesmo pais) podem influenciar na forma como
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este relacionamento se desenvolve e se mantém. Logo, a questdo do distanciamento geografico
é abordada pelo FR14 das prestadoras.

Por fim, o quinto Fator de Risco (FR5) enumerado para o caso das contratantes foi a
“Violagdo de informagdes privadas”. Este fator de risco parece ndo ter nenhum alinhamento
com quaisquer dos fatores enumerados para avaliagdo pelas prestadoras.

Com esta analise, a Tabela 34 a seguir sintetiza o alinhamento realizado.

Tabela 34 - Fatores de Risco de ambas as partes alinhados conceitualmente
Fatores de Risco da Contratante Fatores de Risco da Prestadora

Conflito de Interesse entre Cliente e Fornecedor Pressdes por parte da contratante (FR12)
(FR1)
Falta de conhecimento de negdcio por parte do Solugdes complexas e de dificil

fornecedor de TIC (FR2) implementacao (FR6)

Dificuldade para gerenciar equipes por acesso Falta de Comprometimento da Equipe
remoto (FR3) (FR3)

Barreiras culturais e relacionamento entre Distanciamento geografico entre cliente e
Cliente e Fornecedor (FR4) prestadora (FR14)

Violagdo de informagcéo privadas (FR5) -
Fonte: Esta pesquisa (2014) e Poleto (2012).

Para os dados coletados de ambas as partes, o resultado corroborou pela rejeicdo da
hiptese de normalidade, fato que também levou a escolha de testes ndo-paramétricos na
sequéncia.

Os testes de correlagdo de Spearman realizados também evidenciaram a existéncia de
correlacBes entre os Fatores de Risco tanto para as contratantes quanto para as prestadoras.
Levando-se em consideracdo o alinhamento realizado, a quantidade de correlagdes foi muito
pequena quando comparadas aos demais conjuntos de elementos analisados: para as empresas
prestadoras somente um par apresentou correlacdo significativa enquanto que para as

contratantes foram 4 pares com correlacdes significativas.
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5 MODELO DE INTEGRACAO NA TERCEIRIZACAO DE TIC NA RMR

A anélise dos dados obtidos através da aplicacdo dos questionarios com as empresas
prestadoras de servico de TIC na RMR além dos dados obtidos através da pesquisa realizada
por Poleto (2012), permite a definicdo de um modelo de integracdo entre ambas as partes sob a
Otica das Governancas Relacional e Contratual.

Ressalta-se que a Secdo C do questionario foi construida buscando-se evidenciar
elementos de composicéo contratual e a Segdo D foi construida sobre elementos considerados
como fatores criticos de sucesso e fatores de risco para a manuten¢do do relacionamento entre
contratante e prestadora.

Este breve capitulo tem como proposta apresentar, portanto, quais dos aspectos/fatores
pesquisados sdo mais importantes na integracdo e manutencédo do relacionamento entre as partes
de um contrato de prestacao de servigos de TIC. Ressalta-se que este modelo € restrito a Regido
Metropolitana do Recife, dado que todas as empresas pesquisadas estdo localizadas dentro de
sua area de distribuicdo geografica, muito embora haja empresas com sedes ou filiais em outras
cidades de outros estados ou mesmo em outros paises.

Com o intuito de se avaliar quais aspectos e fatores foram mais importantes, utilizou-se o
método PROMETHEE I1, para a obtencdo de um ranking destes elementos, para definir quais
entrardo para o0 modelo. A seguir sera explicado de forma mais detalhada o porqué do uso do

método PROMETHEE 11 e a forma como ele funciona.

51 APLICACAO DO METODO PROMETHEE Il SOBRE OS ASPECTOS
CONTRATUAIS, FCS E FATORES DE RISCO

Antes de se partir para a explicacdo do mecanismo formal do método PROMETHEE I,
faz-se necessario justificar a sua escolha para o problema de decisdo em questdo. A
metodologia multicritério a ser aplicada sobre o problema de decisdo desta pesquisa sera
baseada na problematica de ordenacdo (P.y) cujo objetivo final € obter uma ordem (ou ranking)
de acbes (ALMEIDA, 2013).

A estrutura de avaliacdo dos métodos PROMETHEE baseia-se inicialmente na definicéo
de pesos para todos os critérios, e a partir desses pesos se obtém o grau de sobreclassificagdo
de uma alternativa em relacéo a outra, para cada par de alternativas (ALMEIDA, 2013).

Brans e Vincke (1985) definem que o PROMETHEE I utiliza uma funcéo de preferéncia
F(a, b) de a sobre b, que é definida pela Equacdo 5.1.
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0 se f(a) < f(b)

Fla,b) = {p[f(axf(b)] se f(@)> f(b) (5.1)

Seré considerada para a aplicacéo a ser realizada a funcéo de preferéncia para critério
usual, onde sé pode haver dois tipos de relacédo: preferéncia e indiferenca. A existéncia apenas
destes dois tipos de relacdo simplifica a analise facilitando o entendimento do decisor, fato que
também foi considerado para seu uso. A Equacdo 5.2 representa a funcdo de preferéncia para

critério usual.

0 paratodox <0

F(x) = { (5.2)

1 paratodox >0

O grau de sobreclassificagdo ¢ representado por n(a, b), e obtido através da Equagao
5.3.

(a,b) = Zpi Fy(a, b) (5.3)

Onde:
im1pi =1,
pi representa o peso de cada critério;
Fi(a,b) representa a funcéo da diferenca [gi(a) — gi(b)] entre o desempenho das
alternativas para cada critério i.

A funcdo da diferenga devera ter valores entre 0 e 1, de forma que O representa uma
indiferenca e 1 representa uma preferéncia estrita.

O método PROMETHEE I fornece como resultado uma pré-ordem completa da melhor
para a pior alternativa, utilizando um fluxo liquido representando a diferenca entre um fluxo
positivo e um fluxo negativo, de forma que representa o balango entre a forca e a fraqueza de
cada alternativa (ALMEIDA, 2013).

As Equacdes 5.4 e 5.5 representam consecutivamente os fluxos positivo e negativo,

enquanto que a Equacdo 5.6 representa o fluxo liquido.

@t (a) = n(a, b) (5.4)
?(a) = (b, a) (5.5)
d(a) = ¢*(@) + © (a) (5.6)
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Conforme Almeida (2013), utilizando o indicador &(a) pode-se organizar as alternativas
em ordem decrescente, definindo esta ordenacdo com base nas relacfes de Preferéncia (aPb) se
®(a) > d(b) e Indiferenca (alb) se @(a) = &(b). Mais detalhes sobre algoritmo do método
PROMETHEE Il podem ser vistos em Brans e Vincke (1985), e Behzadian et al. (2010).

E necessario frisar que os critérios a serem utilizados serdo os proprios julgamentos de
importancia/impacto feitos por cada uma das 16 empresas prestadoras de servi¢o de TIC e por
cada uma das 32 empresas contratantes, sobre os Aspectos Contratuais, FCS e Fatores de Risco,
considerando estes como as alternativas a serem ordenadas. Logo, dentro da estrutura padrédo
do PROMETHEE I, as empresas que participaram da pesquisa estdo sendo consideradas como
os critérios. Para cada critério foi considerado peso igual, logo, ndo houve distingdo de peso
entre eles, o que significa que nenhuma empresa foi considerada mais relevante que as demais.

As duas subsecdes na sequencia apresentardo os ordenamentos destes aspectos e fatores
para as prestadoras e contratantes de forma isolada, obtendo-se os elementos que entrardo para
0 modelo de integracdo. A modelagem dos dados e aplicacdo do procedimento foi realizada
através do software Visual PROMETHEE verséo 1.4.0.0.

O Visual PROMETHEE permite a modelagem dos dados através de escalas huméricas,
monetarias e qualitativas. O questionario utilizou escala escalas de importancia e impacto de
cinco pontos ambas qualitativas, possuindo a possibilidade de reproducdo no software. As
matrizes de julgamento foram modeladas no software e exportadas para arquivos .csv
(interpretaveis no Microsoft Excel) que contém também os parametros de preferéncia e fluxos
unicritério. Todas elas estao reproduzidas no Apéndice C deste trabalho, permitindo um melhor

entendimento de como a modelagem foi realizada.

5.1.1 Resultados obtidos para a Avaliacdo das Empresas Prestadoras de Servicos em
TIC

A ordenacdo obtida para cada um dos elementos dos aspectos e fatores relacionados as
Governancas Contratual e Relacional sob o ponto de vista das empresas prestadoras esta listado
nas Tabelas 35, 36 e 37 que seguem.

A escolha pelos aspectos e fatores a serem enquadrados no modelo ficou a cargo da sua
positividade de seu fluxo liquido (&), em outras palavras, fluxos liquidos negativos foram
desconsiderados para 0 modelo de integracdo. Sendo assim, apenas 0s aspectos e fatores
destacados na regido com plano de fundo cinza nas tabelas a seguir serdo utilizados no modelo

de integracéo.
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Tabela 35 - Ordenamento dos Aspectos Contratuais quanto a sua importancia (empresas prestadoras)

Aspecto

Ordem () D+ D -
Contratual

1 AC2 0,2875 0,325 0,0375
2 AC6 0,2375 0,2875 0,05
3 AC1 0,2125 0,3125 0,1
4 AC5 -0,1 0,175 0,275
5 AC3 -0,3125 0,1 0,4125
6 AC4 -0,325 0,125 0,45

Fonte: Esta pesquisa (2014).

Considerando somente os Aspectos Contratuais com fluxo liquido positivo, a

priorizacdo evidenciou que AC2 — Definicdo do Contrato de Prestacdo de Servigos, AC6 —

Custos Envolvidos e AC1 — Definicdo do nivel de servi¢o sdo os aspectos mais importantes.

Esta priorizagdo evidencia que as prestadoras de servigcos consideram que um contrato bem

organizado e estruturado é fundamental para que ocorra uma terceirizacdo bem sucedida. Ha&

também a preocupacdo com os custos envolvidos, de forma que o lado das prestadoras deve se

preocupar a ndo extrapolar os valores definidos no contrato. A definicdo do nivel de servico

refere-se ao fato de que a contratante deve deixar bem estabelecida para a prestadora a

descricdo, contendo objetivos, metas e responsabilidade, para os servigos a serem terceirizados.

Tabela 36 - Ordenamento dos FCS quanto a sua importancia (empresas prestadoras)

Ordem FCS ()] @ + D -
1 FCS2 0,4492 0,4844 0,0352
2 FCS1 0,3984 0,4531 0,0547
3 FCS16 0,2852 0,3984 0,1133
4 FCS7 0,1602 0,3242 0,1641
5 FCS14 0,1094 0,293 0,1836
6 FCS3 0,1016 0,2656 0,1641
6 FCS5 0,1016 0,2813 0,1797
7 FCS4 0,0859 0,25 0,1641
8 FCS9 0,0469 0,2695 0,2227
9 FCS6 0,0391 0,2344 0,1953
10 FCS12 0,0273 0,2344 0,207
11 FCS17 -0,0508 10,1875 0,2383
12 FCS10 -0,1914 0,1406 0,332
13 FCS8 -0,2148 0,1523 0,3672
14 FCS15 -0,3164 0,1172 0,4336
15 FCS11 -0,4336 10,0898 0,5234
16 FCS13 -0,5977 0,082 0,6797

Fonte: Esta pesquisa (2014).

Os FCS considerados foram: FCS2 - Planejamento bem estruturado para 0s servigos a

serem prestados, FCS1 - Comprometimento por parte dos gestores das empresas clientes,

FCS16 - Comunicagdo interna entre as partes envolvidas, FCS7 - Gestdo de Relacionamento
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com os clientes, FCS14 - Manutenc¢do da imagem da empresa no mercado, FCS3 - Flexibilidade
da equipe para desenvolver as atividades relacionadas aos servi¢os, FCS5 - Nivel de
treinamento do pessoal, FCS4 - Capacidade de adaptacdo a possiveis mudancas no pedido,
FCS9 - Avaliacao da Satisfacdo dos Clientes, FCS6 - Documentacdo de todas as atividades
desenvolvidas e servigos prestados (Memoria Organizacional) e FCS12 — Contrato de prestacdo
de servigos adequado e estruturado.

O planejamento bem estruturado dos servicos a serem prestados, permite que a execugao
destes servicos atinja o nivel de qualidade necessario para a continuidade futura do contrato de
prestacdo de servicos. E importante também que os gestores das empresas contratantes sejam
colaborativos para o desenvolvimento das atividades terceirizadas, disponibilizando as
informacdes necessarias e mantendo o nivel de comunicacdo adequada para que a prestadora
possa desenvolver suas atividades.

Trés FCS entre estes que foram priorizados, sdo relacionados a manutencdo do
relacionamento e da satisfacdo dos clientes, isto é, das empresas contratantes: a comunicacao
entre prestadora e contratante (FCS16), a gestdo do relacionamento (FCS7) e a avaliagéo de
satisfacdo dos clientes (FCS9).

A manutencdo da imagem no mercado € importante para que as possiveis contratantes
tenham mais uma evidencia de que estéo realizando a escolha certa de suas prestadoras. Os FCS
relacionados a flexibilidade da equipe para desenvolver as atividades relacionadas aos servicos,
nivel de treinamento do pessoal e capacidade de adaptacdo a possiveis mudancas no pedido sdo
relacionados ao potencial da equipe de desenvolvimento/execucdo das atividades de
terceirizacao.

Tabela 37 - Ordenamento dos Fatores de Risco quanto a sua importancia (empresas prestadoras)

Fator de

Ordem . ()] o + o -
Risco
1 FR3 0,5529 0,6298 0,0769
2 FR1 0,5192 0,6202 0,101
3 FR4 0,4279 0,5192 0,0913
4 FR5 0,1827 0,3846 0,2019
5 FR2 0,1442 0,3558 0,2115
6 FR10 -0,024 0,25 0,274
7 FR12 -0,0673 0,25 0,3173
8 FR7 -0,0769 0,226  0,3029
9 FR11 -0,0865 0,2308 0,3173
10 FR9 -0,1587 0,2019 0,3606
11 FR6 -0,226  0,1538 10,3798
12 FR13 -0,2452 0,1635 0,4087
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13 FR8 -0,3413 0,125 0,4663

14 FR14 -0,601 0,0577 0,6587
Fonte: Esta pesquisa (2014).

Tratando dos Fatores de Risco, os que foram considerados na priorizacao realizada foram:
FR3 - Falta de Comprometimento da Equipe, FR1 - Falta de Comprometimento das empresas
Clientes, FR4 - Falta de Motivacdo da Equipe, FR5 - Resisténcia a mudangas por parte da
Equipe e FR2 - Falta de Comprometimento dos Fornecedores.

Trés destes Fatores de Risco sdo relacionados a equipe: FR3 - Falta de Comprometimento
da Equipe, FR4 - Falta de Motivacdo da Equipe e FR5 - Resisténcia a mudangas por parte da
Equipe. Tais fatores podem ter seu impacto negativo reduzido através da realizacdo de gestdo
de conflitos além de se procurar engajar as equipes envolvidas com as causas organizacionais
envolvidas, fato que requer a presenca de uma lideranca envolvente e estimulante. Dois destes
fatores de risco sdo relacionados a parceria: um deles com a propria empresa contratantes (FR1)
e outro com os fornecedores de insumos para a prestagao de servigos (FR2).

5.1.2 Resultados obtidos para a Avaliacdo das Empresas Contratantes

Para as empresas contratantes, as ordenacdes dos aspectos e fatores trabalhador por
Poleto (2012) sdo apresentadas nas Tabelas 38, 39 e 40. Adotou-se também como fator de
escolha dos elementos que entrardo para 0 modelo a positividade do fluxo liquido obtido com
a aplicacdo do PROMETHEE II.

Tabela 38 - Ordenamento dos Aspectos Contratuais quanto a sua importancia (empresas contratantes)
Aspecto

Ordem ()] D+ o -
Contratual
1 AC6 0,1824 0,2941 10,1118
2 AC1 0,0765 0,2294 0,1529
3 AC2 0,0706 0,2471 0,1765
4 AC4 0,0059 0,2 0,1941
5 AC3 -0,0882 0,1706 0,2588

6 AC5 -0,2471 0,0941 10,3412
Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).

Os Aspectos Contratuais considerados para 0 modelo, no lado das contratantes, foram:
ACS6 - Custos envolvidos, AC1 - Definicdo do Nivel de Servigco, AC2 - Defini¢do do Contrato
de Prestacdo de Servicos e AC4 - Definicdo de penalizacdes. Percebe-se que para as
contratantes, ressaltando o que foi estabelecido atraves da literatura, 0s custos constituem um
aspecto de primeira importancia, seguidos da defini¢do do nivel de servicos, da defini¢do do
proprio contrato e por fim, das penalizacBes a serem aplicadas para ambas as partes pelo

descumprimento de alguns dos elementos definidos contratualmente.
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Tabela 39 - Ordenamento dos Fatores Criticos de Sucesso quanto a sua importancia (empresas

contratantes)
Ordem FCS D D + D -
1 FCS2 0,1176 0,1765 0,0588
2 FCS1 0,0956 0,1912 0,0956
3 FCS4  -0,0074 0,1397 0,1471
4 FCS3 -0,0221 0,125 0,1471
5 FCS5 -0,1838 10,0882 10,2721

Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).

A priorizacdo dos FCS determinou como elementos de importancia: FCS2 -
Compreensdo dos Objetivos do Cliente pelo Fornecedor e FCS1 - Selecdo do Fornecedor
Correto. Os dois FCS possuem relacéo reciproca, no sentido de que quanto maior o nivel de
compreensdo da prestadora para com o que a contratante define em termos de objetivos na
terceirizacdo, mais adequada podera ser considerada a escolha realizada pela contratante quanto
a prestadora.

Tabela 40 - Ordenamento dos Fatores de Risco quanto a sua importancia (empresas contratantes)
Ordem Fat_or de D D+ D -
Risco
FR1 0,2059 0,3529 0,1471

1

2 FR2 0,1985 0,3309 0,1324
3 FR3 -0,0809 0,2647 0,3456
4
5

FR4 -0,0882 10,2426 0,3309
FR5 -0,2353 0,1324 0,3676
Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).

Por fim, os Fatores de Risco considerados mais importantes, conforme a priorizacao,
foram: FR1 - Conflito de Interesse entre Cliente e Fornecedor e FR2 - Falta de conhecimento
de negécio por parte do fornecedor. A falta de interesse pode significar uma falta de
alinhamento entre os objetivos de ambas as partes em relacdo ao processo de terceirizacdo, o
que pode representar ainda uma selecdo mal realizada. A falta de conhecimento do negdcio por
parte do fornecedor também representaria que a contratante nao selecionou o fornecedor mais

adequado dentre as opgdes existentes.

52 MODELO DE INTEGRACAO ENTRE AS EMPRESAS CONTRATANTES E
PRESTADORAS DE SERVICOS EM TIC PARA A RMR

O modelo de integracdo que sera apresentado a seguir sera baseado nos resultados obtidos
atraves dos resultados da ordenacdo, considerando somente os elementos com fluxo liquido de
sinal positivo e as correlagBes existentes entre eles, conforme os resultados obtidos através do

teste de correlacdo de Spearman apresentados no Capitulo 4.
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A formulacdo deste modelo baseou-se em parte no modelo de integracdo de Luo et al.
(2010, p.207), contudo, 0 modelo aqui proposto é baseado nos Aspectos Contratuais, Fatores
Criticos de Sucesso e Fatores de Risco sob a luz das Governangas Contratual de Relacional,
levando-se em conta que, para que haja um incremento na relacao entre ambas as partes a cada
ciclo de interacdo € necessario que ambas tendam a estreitar sua comunicacao além de buscar
cumprir com o que é definido contratualmente.

E importante ressaltar que este modelo esta inserido em um Processo de Integracdo
contendo um conjunto de fases, podendo ser entendido como o nucleo deste modelo. A Figura
23 introduz este processo o qual tera a subsecédo 5.2.2 destinada exclusivamente para explicar
cada umas das fases relacionadas a este processo juntamente com a descricdo e como ocorre a

interacdo entre os elementos do modelo explicitado através da Figura 24.

Figura 23 - Fases da Integracéo entre Contratante e Prestadora.
Pré-Integracdo ]

Selecéo da Prestadora
Processo de Negociacdo
Definigéo do Contrato

\ 4
Processo de Integracéo

Continuar

Modelo de Integracdo a perceria?

Proposto

\ 4
Pés-Integracéo

Anélise de Indicadores ]
relacionados a Terceirizagdo J

Fonte: Esta pesquisa (2014).
A Figura 24 contém os aspectos e fatores que sdo importantes para que haja este

incremento/melhoria continua da relacdo a cada ciclo de interacdo, de forma que as relagdes
existentes dentro de cada conjunto de aspectos e fatores pode ser visualizada na analise

estatistica realizada anteriormente.
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Figura 24 - Modelo de Integracdo entre Empresas Contratantes e Prestadoras de Servi¢cos de TIC na RMR.

Prestadoras de

> ;
Contratantes Servigos de TIC

Interagdo

Aspectos Contratuais

Definicéo do Contrato de Prestagéo de Servicos
Custos Envolvidos
Definicdo do Nivel de Servico
Definicao de Penalizacdes

Melhoria na

Colaboracéo

Fatores Criticos de Sucesso
Selegéo do Fornecedor (Prestador de Servigo)

Compreensdo dos Objetivos do cliente pelo Fornecedor (Prestador de Servigos)
Planejamento bem estruturado para dos servicos a serem prestados
Comunicacdo Interna entre as partes
Comprometimento por parte dos gestores das empresas
Manutencéo da Imagem da Empresa no Mercado
Nivel de Treinamento do Pessoal
Capacidade de adaptagéo a possiveis mudangas no pedido
Flexibilidade da equipe para desenvolver as atividades relacionadas aos servigos
Avaliacéo de Satisfagdo dos Clientes
Contrato de prestacéo de servico estruturado e adequado
Documentagéo das atividades dos servigos (Memdria Organizacional)

Prestadoras de
Servigosde TIC

Contratantes < >
__—» |Interagdo -
Fatores de Risco

Conflito de Interesse entre Falta de Falta de Falta de
Cliente e Fornecedor Comprometimento Comprometimento Comprometimento
(Prestador de Servigos) da Equipe dos Clientes dos Fornecedores

Falta de Conhecimento do
Negécio por parte do Falta de Motivagdo

Fornecedor (Prestador de da Equipe

Servigos) de TIC

Resisténcia a
Mudangas pela
Equipe

Fonte: Esta pesquisa (2014).
Os Fatores de Risco identificados por cada parte incidem sobre a interacdo entre ambas

as partes, de forma que estes foram os fatores de maior impacto no sentido de que podem
comprometer o desenvolvimento das atividades terceirizadas. Embora ambas s partes em alguns
momentos tenham definido elementos distintos — fato que ocorreu principalmente pela
diferenca de elementos entre dois dos conjuntos de elementos utilizados e que foram priorizados
— € notavel que todos os elementos sdo importantes para ambas as partes, de forma que se
conjuntos iguais tivessem sido utilizados, diversos dos elementos teriam sido repetidos para

ambos os lados do relacionamento.
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A descricdo dos elementos do modelo sera realizada também de forma exclusiva nas

subsecOes 5.2.1 e 5.2.2, que Vvirdo a seguir.

5.2.1 Estrutura do Modelo Integracéo

A composicdo do Modelo de Integracédo entre as Empresas Contratantes e Prestadoras de
Servicos em TIC apresentado na Figura 24 passara a ser explicada nesta subsecdo. Para a
obtencdo deste modelo, inicialmente foi realizado um estudo estatistico sobre cada um dos
Aspectos Contratuais, Fatores Criticos de Sucesso e Fatores de Risco com dados originados de
empresas enquadradas nos dois perfis envolvidos.

Esta andlise evidenciou, principalmente, relac6es existentes entre cada um dos elementos
que compdem os conjuntos de aspectos/fatores. Conforme ja foi introduzido anteriormente,
estas relacGes (correlagdes no jargdo estatistico) definem que diversos destes elementos, quando
analisados dentro de seus grupos ou conjuntos, possuem determinado poder de explicacdo entre
si. Em outras palavras, a importancia ou impacto dado a um dos elementos pode ter influenciado
diretamente na definicdo da importancia dada a outro deles. Para verificar estas relacGes, foram
apresentadas diversas tabelas e figuras contendo grafos no Capitulo 4, a partir da se¢éo 4.2.

Ressalta-se mais uma vez que para 0s conjuntos de elementos dos Fatores Criticos de
Sucesso e Fatores de Risco, houve uma diferenciacdo entre a quantidade de elementos e 0s
conceitos envolvidos, de forma que também no Capitulo 4 buscou-se realizar uma aproximacéo
entre os conceitos aplicados por Poleto (2012) com os conceitos aplicados pela pesquisa aqui
relatada.

Em seguida, fez-se necessaria a aplicacdo de alguma metodologia para auxiliar a
definicdo de quais elementos dentro de cada conjunto eram mais importantes ou tinham maior
impacto. Para tanto, utilizaram-se os dados oriundos também da avaliacdo de importancia e
impacto obtidos pelas Se¢des C e D do questionario aplicado com as empresas prestadoras, e
dados obtidos da base de dados de Poleto (2012) sobre as empresas contratantes.

Para a definicdo dos elementos mais importantes, optou-se pelo uso de um método de
apoio multicritério a tomada de decisdes, enquadrado dentro do grupo de métodos de
sobreclassificacdo: 0o PROMETHEE I1, destinado a ordenacéo de alternativas. O método gera
um fluxo liquido através do qual sdo obtidos valores e estes valores foram utilizados para obter
a ordem de importancia dos Aspectos Contratuais, Fatores Criticos de Sucesso e fatores de
Risco. O fluxo liquido possui valores positivos e negativos, de forma que somente os valores

positivos foram considerados.
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A aplicacédo da abordagem multicritério através do método PROMETHEE Il ndo exclui
as relacOes evidenciadas pela andlise estatistica. Todos os elementos que foram retirados da
ordenacdo obtida ainda mantém as mesmas relagdes que mantinham antes da aplicagdo do
método, excluindo-se as relagdes que ndo entraram para o modelo.

Com o resultado da ordenacao, por fim, pode-se obter o modelo que foi apresentado. Este
modelo possui trés elementos principais: os Aspectos Contratuais, Fatores Criticos de Sucesso
e Fatores de Risco considerados para ambas as partes da interacao.

Ressalta-se que os Fatores de Risco estudados e evidenciados incidem sobre a interacdo,
sdo, portanto, fatores que podem colocar em risco a interagdo e comunicacao entre as partes do
processo de terceirizagao.

Por sua vez, a cada novo ciclo de interacdes existente entre as duas partes, ha uma
melhoria no relacionamento considerando a influéncia exercida pelos Aspectos Contratuais e
Fatores Criticos de Sucesso. Considera-se que o reforco obtido a cada ciclo de interagdo, com
o cumprimento dos elementos que séo estabelecidos contratualmente, acaba por aumentar o
nivel de confianca entre as empresas, que tendem a se visualizar ndo mais como contratante e
contratada, mas como parceiras de negdécio, as quais, também a cada ciclo — conforme o modelo
inicial de Luo et al. (2010, p. 207) — passam a ter um maio nivel de compartilhamento de
conhecimento e experiéncias, um maior grau de comunicacao e um incremento no alinhamento
de processos.

Os Fatores Criticos de Sucesso, por sua vez, sdao elementos que sdo observados e
avaliados durante toda a interacdo, de forma que a empresa possa obter uma evidenciagédo de
gue realmente a colaboracdo entre elas se tornou mais forte dado que as atividades no processo
de terceirizacdo foram cumpridas com sucesso. Cada lado ou parte, portanto, tera um conjunto
de elementos que devera ser correspondido por preocupacdes e a¢cdes da outra.

Considera-se assim que juntando todos estes conjuntos de elementos pode-se obter, ao
menos, uma Vvisdo de como funciona o processo de integracao entre as empresas prestadoras e
suas contratantes, dado que a cada novo ciclo de interacdo entre ambas 0 aumento da integragéo
promove também um aumento da colaboracéo ou da parceria entre estas empresas.

Por fim, vale ressaltar que o modelo é muito restrito a sua regido de abrangéncia, isto é,
a RMR, uma vez que a aplicagéo foi local e mesmo que a quantidade de empresas que

responderam a pesquisa para o lado das contratantes foi muito pequena.
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5.2.2 Descricédo do Processo de Interacéo relacionado ao Modelo de Integragdo

O modelo de integracdo apresentado explicita ainda um processo através do qual as partes
envolvidas possuem o potencial de incrementar a cada novo ciclo a forca de seu relacionamento.
O processo é iniciado a partir do momento em que as partes realizam as primeiras comunicacoes
necessarias para que também sejam iniciadas as atividades relacionadas a terceirizagdo dos
servigos de TIC.

Ressalta-se, no entanto, que antes destas comunicacdes para a execucao das atividades de
terceirizacdo, durante o processo de negociacéo necessario para as defini¢cdes contratuais, outras
comunicag¢fes devem ocorrer e atraves delas é possivel que se comece a estabelecer o
relacionamento. Durante esta fase anterior ao processo de integracdo (ou seja, a negociacéo e
definicdo do contrato), a contratante terd a possibilidade de verificar se 0 FCS “Sele¢do do
Fornecedor Correto” ja cumpre com o0s critérios estabelecidos para com aquela empresa
prestadora (o fornecedor) com que se negocia.

Atraveés desta visdo, percebe-se que existem uma fase Pré-Integracdo, que é constituida
pelo processo de negociacdo e definicdes contratuais. A fase de Integracdo, como mencionado,
se inicia com as comunicacdes necessarias para a execuc¢do das atividades de terceirizacdo de
servigo propriamente ditas.

E na fase de Integragio que ocorre toda a interagdo necessaria para que haja a criagio de
confianca e fortalecimento da relacdo entre as partes, de forma que em um primeiro momento,
enquanto a relacdo comeca a se fortalecer, cada um dos lados busca reforcar o cumprimento
dos Aspectos Contratuais:

a) As contratantes tém a visdo de que o cumprimento com os “Custos Envolvidos”
definidos contratualmente é um aspecto de primeira importancia, seguido pela
“Defini¢do do Nivel de Servigos”, pela propria “Defini¢do do Contrato de Prestacao
de Servigos” e, por fim, pela “Defini¢do das Penalizagdes”. Percebe-se assim que a
preocupacao com o0s custos é algo que as contratantes colocam acima de qualquer outro
aspecto, o que pode ser explicado pelo fato de que elas devem desenvolver um
planejamento financeiro-orcamentario no qual foram estabelecidos limites de gastos
para com a adogdo da terceirizagdo como uma solucao.

b) As prestadoras também incorporam os “Custos Envolvidos” como elemento essencial,
contudo, em primeiro lugar de importancia esta a propria “Definigdo do Contrato de
Prestacdo de Servigos”. Como ultimo aspecto de maior importancia, do lado das
prestadoras, esta a “Defini¢do do Nivel de Servigos”. Este ponto de vista ressalta a
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preocupacdo com o cumprimento das “Defini¢des do Contrato de Prestacdo de
Servigos™ porque ¢ através da execugdo de todos os elementos que foram definidos
contratualmente que as prestadoras podem demonstrar as suas contratantes sua
capacidade de cumprir com aquilo que foi planejado sem custos adicionais, fornecendo
informacdes para que as contratantes possam realizar uma avaliacdo do desempenho
das prestadoras nos servicos prestados.

Em seguida, com a percepcdo de ambas as partes de que somente o cumprimento com 0s
Aspectos Contratuais agora ndo é mais suficiente para a manutencao deste relacionamento
iniciado, cada uma das partes comeca a se preocupar com sua imagem em relacdo a sua
contraparte. E ai que se reforca também a preocupagio com quais fatores irdo influenciar no
sucesso ou irdo exercer riscos ndo somente sobre a prestacdo de servigos, mas sobre a integragéo
entre as empresas. Passa-se a criar um status de parceria entre as empresas.

Neste segundo momento, cada uma das partes se preocupa com os seguintes FCS:

a) As contratantes, de acordo com os dados disponiveis, se preocupam em primeiro lugar

com a “Compreensdo dos Objetivos do Cliente pelo Fornecedor”, isto é, 0 fato de a
prestadora contratada conseguir entender quais sdo os objetivos estabelecidos para o
processo de terceirizagdo. A “Selecdo do Fornecedor Correto” ¢ o outro FCS
explicitado através do modelo como sendo de relevancia para as contratantes, e ele s6
vem aressaltar a preocupagao maior com a compreensao dos objetivos da terceirizagdo
pela prestadora, entendendo que a contratante julgara que escolheu a prestadora
corretada dada a execucdo das atividades terceirizadas de forma adequada e
transparente, atendendo aos requisitos contratuais que expressam 0s objetivos
estabelecidos para 0 processo.

b) As prestadoras, de acordo com os dados coletados em campo, apresentaram uma gama
muito maior de FCS. O fator em primeiro lugar estabelecido pelas prestadoras foi o
“Planejamento bem estruturado para a prestagao de servigos”, relacionado ao fato de
que a prestadora se preocupa com o alinhamento de suas agdes em relacdo aos
objetivos da contratante, definidos atraves do processo de negociacao e explicitados
por meio das definicbes contratuais. Em segundo lugar, as prestadoras esperam
“Comprometimento por parte dos gestores das empresas clientes”, dado que para um
desenvolvimento satisfatorio de suas atividades a empresa contratante deve conceder
certo nivel de abertura para o desenvolvimento da terceirizacéo, e esta abertura deve

obedecer a um “efeito cascata”, garantindo o comprometimento desde a alta gerencia,
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passando pelas médias geréncias até o nivel operacional. A “Comunicacao interna
entre as partes envolvidas” e a “Gestdo de Relacionamento com os clientes” dizem
respeito a manutencgéo do relacionamento entre ambas as partes, fato fundamental para
que haja um desenvolvimento incremental da integracdo. A “Manutengdo da imagem
da empresa no mercado” esta ligado a necessidade de as empresas prestadoras se
apresentarem ao mercado como desenvolvedoras de servicos de qualidade, de forma
que este fator funcionaria como uma resposta ao fato de as contratantes desejarem um
fornecedor apropriado para o que desejam terceirizar. A “Flexibilidade da equipe para
desenvolver as atividades relacionadas aos servicos”, o “Nivel de treinamento do
pessoal” e a “Capacidade de adaptacdo a possiveis mudancgas no pedido” sido FCS
relacionados aos recursos humanos disponiveis para o proprio desenvolvimento das
atividades dos servicos terceirizados com qualidade e se adequando 0 maximo possivel
as mudancas que possam surgir. A “Avaliagdo da satisfagdo dos clientes” também esta
ligada a manutencdo do relacionamento e da integracdo entre as partes. A
“Documentacdo de todas as atividades desenvolvidas e servi¢cos prestados (Memoria
Organizacional)” refere-se ao registro de todas as atividades, processos desenvolvidos,
informacdes e conhecimentos gerados e aplicados e experiéncias utilizadas e
adquiridas para que a terceirizacdo ocorresse de forma bem sucedida, de forma que
toda a memdria relacionada a terceirizacéo esteja disponivel para ambas as partes. Por
fim, a existéncia de um “Contrato de prestacdo de servico estruturado e adequado”
refere-se ao fato de que o proprio contrato € provedor de diretrizes relacionadas ao
primeiro FCS mencionado (Planejamento bem estruturado para a prestacdo de
Servigos).

Também sobre o segundo momento da fase de Integracdo, ha os Fatores de Risco, que
exercem influéncia sobre todo o processo, tendo algum nivel de impacto negativo que deve ser
gerenciado de forma adequada para ndo prejudicar o processo de integracao explicitado pelo
modelo. Os fatores de Risco atuam da seguinte forma:

a) Para as contratantes, foram identificados dois Fatores de Risco com forte impacto
negativo: o “Conflito de interesse entre as cliente e fornecedor” e¢ a “Falta de
conhecimento de negocio por parte do fornecedor”.

b) Para as prestadoras, os Fatores de Risco com forte impacto identificados foram: “Falta

de Comprometimento da Equipe”, “Falta de Comprometimento das empresas
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Clientes”, “Falta de Motivacdo da Equipe”, “Resisténcia a mudancas por parte da
Equipe” e “Falta de Comprometimento dos Fornecedores™.

Por fim, pode-se considerar como uma fase Pos-Integracéo a avaliagcdo de indicadores

relacionados a terceirizacdo de servicos, para que se tome a decisdo sobre continuar ou ndo a

parceria junto a prestadora com a qual se encerrou o ciclo. Ressalta-se que a Figura 23,

apresentada no inicio da se¢do 5.3, introduz estas 3 fases do processo de Integragéo.
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6 CONCLUSOES E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

O presente trabalho teve como objetivo principal a obtencdo de um modelo de integragéo
baseado em elementos relacionados as Governancas Contratual e Relacional baseado em dados
coletados pela presente pesquisa sobre as empresas prestadoras e em dados coletados por Poleto
(2012) sobre as contratantes.

Fora a construgdo do modelo de integracdo, buscou-se apresentar um perfil da amostra
das empresas que responderam a pesquisa, todas pertencentes a Regido Metropolitana do
Recife. Sendo assim, ressalta-se que o0 modelo obtido com esta pesquisa restringiu-se a esta
regiéo.

Quanto a este perfil da amostra, dentre outras constatagdes relevantes, pode-se perceber
que 0s maiores percentuais de empresas por porte estdo entre pequenas empresas e grandes
empresas, cada qual com 44% de participacdo na pesquisa. Constatou-se também que a maior
parte das empresas (63%) possui mais de 10 anos de atuacdo no mercado e que a maior parte
delas (43%) realiza contratos com duragdo de no méximo 1 ano e que nenhuma delas realiza
contratos superiores a 10 anos.

A construcdo do modelo se baseou primariamente na priorizacdo utilizando o
PROMETHEE II, sendo obtidos através deste método os aspectos e fatores mais importantes
conforme o julgamento das empresas para composi¢cdo do modelo. Utilizou-se como ponto de
corte na priorizacéao realizada o sinal do fluxo liquido, de forma que fluxos liquidos menores
que zero foram desconsiderados.

No modelo obtido, evidenciou-se que Governanga Contratual atua de forma mais
destacada sobre a questdo dos custos envolvidos nos servicos, na definicdo do nivel de servicos
e do proprio contrato de prestacdo de servicos e nas penalizacBes envolvidas, esta Ultima
considerada somente por parte das empresas contratantes. Ela é responsavel por conduzir a fase
inicial da interacdo, que ocorre enquanto as partes necessitam de diretrizes legais para
interagiram, e forma que o contrato fornece essas diretrizes.

Ja no que diz respeito a Governanga Relacional, evidenciou-se que diversos fatores estéo
envolvidos, contudo, houve um distanciamento entre elementos que foram estudados para este
caso, ja que os Fatores Criticos de Sucesso e de Risco levantados das empresas contratantes
foram em menor nimero que os levantados das empresas prestadoras. Contudo, mesmo em
menor numero, os fatores para ambos os lados da interacdo sé@o concordantes. Esta governanca

é responsavel pelo amadurecimento da relacéo entre as partes, levando em consideracdo tudo o
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que a Governanga Contratual define e ainda inserindo o contexto das normas sociais e do
comportamento existente entre contratante e contratada.

Para as empresas contratantes, os Fatores Criticos de Sucesso destacados foram:
compreensdo dos objetivos do cliente pela prestadora e a propria selecdo da prestadora. Ja para
as empresas prestadoras, os Fatores Criticos de Sucesso destacados foram: planejamento bem
estruturado para os servigos a serem prestados, comprometimento por parte dos gestores das
empresas clientes, comunicacdo interna entre as partes envolvidas, gestdo de Relacionamento
com os clientes, manutencdo da imagem da empresa no mercado, flexibilidade da equipe para
desenvolver as atividades relacionadas aos servigos, nivel de treinamento do pessoal,
capacidade de adaptacédo a possiveis mudancas no pedido, avaliacdo da Satisfacdo dos Clientes
e documentacdo de todas as atividades desenvolvidas e servicos prestados (Memoria
Organizacional).

Logo, enquanto o lado contratante estd preocupado com o comprometimento da
prestadora e com a sele¢do da prestadora mais adequada dada suas necessidades, a empresa
prestadora busca planejar bem suas atividades sobre os servicos terceirizados engajando seu
pessoal no desenvolvimento destas atividades e buscando sempre manter uma comunicacao
mais constante com suas contratantes.

A prestadora ainda procura manter uma boa imagem junto a suas contratantes, criando
canais de comunicacdo e avaliacdo de satisfacdo, além de manter um registro de suas atividades,
fato que implica na documentacdo de todo o conhecimento e experiéncias adquiridos através
de interacdo para que, aplicando-os para a solucdo de possiveis problemas em solucdes futuras.

No que diz respeito aos riscos na interagdo para o desenvolvimento do relacionamento na
terceirizacdo, cada parte evidenciou uma preocupacdo com o comprometimento e a adequacéo
de suas prestadoras para com 0s servi¢os a serem prestados. Ressalta-se que as prestadoras sdo
capazes de responder a preocupacdo da contratante quanto a estes riscos com a definicdo da
comunicacdo e de uma memdria organizacional entre seus Principais Fatores Criticos de
sucesso.

As prestadoras apontaram como seus principais riscos a falta de comprometimento de sua
equipe, dos préprios clientes e dos fornecedores. Os fornecedores sob este ponto de vista sdo
outras empresas (parceiras) que participam de forma indireta na interagdo entre as partes
principais fornecendo insumos importantes para que as prestadoras possam executar suas
atividades. Foram considerados ainda como fatores de risco a falta de motivacdo da equipe da

prestadora e sua resisténcia a mudancas.
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A andlise de correlacéo realizada no Capitulo 4 deste trabalho fornece evidencias de que
existem relacGes dentro de cada grupo de aspectos/fatores, fato que ressalta a pertinéncia de sua
definicdo como elementos importantes ou de impacto para a composicdo do modelo de

integracéo.
6.1 PRINCIPAIS CONTRIBUIC}()ES

Muito embora o entendimento de como se d& o relacionamento e a integracdo entre as
partes de um processo de terceiriza¢do seja algo intuitivo para estas duas partes, ele é passivel
de diversos tipos de analises que se apoiam em uma metodologia definida a nivel técnico e
cientifico, direcionando-se para um entendimento mais aprofundado e estruturado e deixando
de lado este carater mais intuitivo. Algumas outras possibilidades de analises além da realizada
neste trabalho sdo mencionadas ao final deste capitulo de conclusdo.

Este trabalho concentrou-se no uso de uma metodologia baseada inicialmente em uma
pesquisa de campo para coleta de dados e em seguida na aplicacdo de analises estatisticas sobre
os dados coletados, fato que evidencia o carater técnico e cientifico de sua aplicacdo para a
obtengdo de um Modelo de Integracédo estruturado e apoiado em evidéncias fornecidas pelas
empresas e profissionais pesquisados. A aplicacdo de MCDA também ressaltou esta tendéncia
técnica e ainda a preocupacdo da construcdo do modelo baseada em métodos formais e
matematicos.

Uma contribuicdo destacada deste trabalho foi, portanto, a evidenciacdo de como o0s
grupos dos Aspectos Contratuais, FCS e Fatores de Risco, definidos sob a luz das Governangas
Contratual e Relacional e aplicados a Terceirizacdo de TIC, possuem relacBes internas que
possam justificar ou explicar o julgamento de importancias realizado pelas organizac¢des dentro
de cada um destes grupos.

Outra contribuicéo € a constatacdo de que diversos elementos destes grupos de aspectos
e fatores possuem influéncia sobre a melhoria continua do relacionamento entre Contratante e
Prestadora, tendendo a se criar em cada novo ciclo uma relacdo consolidada de parceria, que
deixa de ser baseada unicamente em obrigacdes contratuais, e passar a ser baseada cada vez
mais na confianga mdtua e na troca de conhecimento e experiéncias.

Esta influéncia pode ser considerada, portanto, como o cora¢do do Modelo de Integragéo
entre Contratante e Prestadora, de forma que este modelo, por sua vez, é a maior contribuicdo
deste trabalho quando se pensa em sua anélise focada nas empresas contratantes e prestadoras
de servicos de TIC da RMR.
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Assim como em diversos modelos explicativos e estruturados sobre determinado
fendmeno organizacional, o modelo proposto que tenta esquematizar o fendmeno da integragéo
que pode ser representado em um processo com trés fases: a pré-integracdo, a integracédo
propriamente dita e a poOs-integracdo. A percepgdo de que a fase “p6s” analisa indicadores
alimentados com dados das duas fases anteriores é essencial para uma nova tomada de decisdo
— sobre a continuidade ou ndo do relacionamento e da parceria. Tal fato lega a estas trés fases
um aspecto ciclico que diz respeito a manter e incrementar a integracdo ou de reiniciar todo o

processo com outra empresa, a partir do momento mais inicial possivel.

6.2 LIMITACOES DO TRABALHO

O desenvolvimento deste trabalho apresentou uma série de limitagdes, em diversos
aspectos. A primeira delas ocorreu na aplicacdo pratica da pesquisa, isto é, na coleta de dados,
onde percebeu-se uma grande dificuldade de acesso as empresas prestadoras de servi¢os de TIC
da RMR. Contudo, essa limitacdo talvez tenha ocorrido pela quantidade de tempo demandada,
que foi muito pequena. Possivelmente com um aumento no tempo de coleta de dados, poder-
se-ia ter conseguido uma quantidade maior de respostas das empresas.

Outra limitacdo diz respeito a andlise realizada: ndo foram encontradas evidéncias
suficientes para apoiar a hipotese de normalidade entre os dados. Rejeitada a hipbtese de
normalidade, a opcdo para a realizacdo de testes para analisar correlacdes e testar
homogeneidade populacional ficou restrita aos testes ndo-paramétricos.

O trabalho ndo procurou evidenciar também a existéncia de relagdes entre os grupos de
aspectos e fatores, uma vez que a analise foi feita somente dentro deles. Esta analise entre os
grupos teria garantido um entendimento muito mais aprofundado sobre as relagbes entre 0s
elementos que compdem os aspectos e fatores, possibilitando um modelo muito mais rico em
evidencias de que cada elemento possui ou ndo influéncia sobre os outros de forma a garantir o
incremento da integracdo no relacionamento entre as partes envolvidas.

Ainda em termos de aplicacdo do Modelo de Integracdo — referido anteriormente como a
contribuicdo mais destacada deste trabalho — ele estaria restrito a regido geogréafica de aplicagédo
da pesquisa, isto é, a RMR, de forma que os testes ndo permitiram a generalizacdo para a
terceirizacdo de servicgos de TIC a nivel regional, nacional ou mesmo internacional.

Com uma evidenciagdo mais aprofundada das relagdes entre e dentro de cada um destes
conjuntos de aspectos e fatores, serd possivel a determinacdo de um modelo de integracdo mais

consistente e aperfeigoado.
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6.3 SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

O presente abre possibilidades para diversos tipos de pesquisas futuras, considerando
como ponto de partida as Governangas Contratual e relacional e focando-se na interagcdo entre
ambas as partes do processo de terceirizacdo, dentre os quais podem ser destacados:

e Andlise do comportamento das partes do processo de terceirizacao através da Teoria dos
Jogos;

e Andlise mais apurada da importancia dos Aspectos Contratuais, Fatores Criticos de
Sucesso e Fatores de Risco, aplicando outros modelos multicritério e realizando analises
de sensibilidade (diversos cenarios);

e Analise do processo de decisdo em grupo entre os componentes internos de cada uma
das empresas;

e Anadlise das transacOes decorrentes da interacdo entre ambas as partes sob a Otica da
Negociacéo;

e Analise de como o conhecimento e as experiéncias entre as partes sao compartilhadas e
fluem dentro da estrutura do processo de terceirizacao;

e Evidenciacdo mais aprofundada das relacdes existentes entre e dentro dos Aspectos
Contratuais, Fatores Criticos de Sucesso e Fatores de Risco para o aperfeicoamento do
modelo de integragédo aqui proposto.

A aplicacdo da pesquisa aqui relatada evidenciou a necessidade de se utilizarem os
mesmos conjuntos de Aspectos Contratuais, Fatores Criticos de Sucesso e Fatores de Risco,
garantindo uma visualizagdo de como as preferéncias de cada parte da terceiriza¢ao definem os

elementos mais importantes dentro de cada grupo desses elementos.
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Apéndice A Questionario

APENDICE A

ddd

QUESTIONARIO —AVALIAQAO DE EMPRESAS FORN~ECEDORAS DE
SERVICOS DE TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO

Este questionario foi desenvolvido com o intuito de ser aplicado como ferramenta de
coleta de dados sobre empresas prestadoras de servicos na area de Tecnologia da Informacéo e
Comunicacéo (TIC) para o desenvolvimento de uma pesquisa sobre a Terceirizacdo de TIC na
Regido Metropolitana do Recife. Estipula-se que o respondente leve no méximo 10 minutos
para completa-lo.

A pesquisa esta sendo desenvolvida com a participacdo de pesquisadores do Programa de
Pds-Graduacdo em Engenharia de Producdo (PPGEP) do Centro de Tecnologia e Geociéncia
(CTG) da Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), estando envolvidos um professor do
Departamento de Engenharia de Producdo, um aluno do mestrado académico e 2 alunos de
graduacao.

Contamos com o apoio do senhor respondente para obter as informacdes necessarias.

Qualquer davida contatar Victor de Carvalho, aluno do mestrado responsavel pela

conducdo da pesquisa, através do e-mail victorheuer@gmail.com.

SECAO A: IDENTIFICACAO E DADOS GERAIS DA EMPRESA FORNECEDORA DE
SERVICOS DE TI

1. Razdo Social da Empresa:
2. Nome do Respondente:
3. Cargo do Respondente:
4. Telefone para contato:
5. E-mail para contato:
5. Cidade de localizagao da sede da empresa:
6. Possui filiais?
( ) Sim.
() Nao.
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6.1. Caso tenha respondido Sim, informar:

a) Quantidade de filiais na RMR:

b) Quantidade de filiais na Regido Nordeste (Ndo considerar aquelas informadas para
a RMR):

€) Quantidade de filiais no restante do Brasil (N&o considerar aquelas informadas para
a Regido Nordeste):

d) Quantidade de filiais fora do Brasil:

7. Quantidade Geral de Funcionarios:

( YAt 9
( )Del0a49
( )De50a99

() Mais de 100

8. Fora os profissionais de TI, quais outros profissionais atuam na empresa?
) Administradores

) Contadores

) Engenheiro

) Auxiliares/Assistentes Administrativos

) Advogados

) Consultores contratados
) Outros. Mencionar quais:

AN AN AN AN AN S AN

9. Tempo de Atuacdo no Mercado:
( )De1a3anos
( ) De4 a6 anos
( ) De8al0anos
() Mais de 10 anos

SECAO B: SERVICOS OFERTADOS PARA TERCEIRIZACAO

Esta secdo sera dividida em 4 areas tematicas basicas, de acordo com o tipo de servico
de TI ofertado. Para cada tipo de servigo, deve-se selecionar aqueles os quais a empresa oferece.

1. Infraestrutura:

Selecione os servicos Prestados na Area de Infraestrutura de TI:
() Manutencao de Hardware

() Suporte a Telecomunicagdes

() Instalagdes e Datacenter

() Outros. Mencionar quais:

2. Sistemas Computacionais

Selecione os servigos de Sistemas Computacionais prestados:

() Engenharia de Software /Andlise de Desenvolvimento de Sistemas
() Gerenciamento de Bancos de Dados

() Servidores para Hospedagem de Sites e Sistemas Web
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() Desenvolvimento de Websites/Portais
() Outros. Mencionar quais:

3. Planejamento de TI

Selecione os Servicos de Planejamento de TI prestados:

() Planejamento de Tecnologias da Informagao e Comunicagao
() Auditoria e Seguranca de Sistemas

() Plano de Continuidade de Negdcios / Planos de Contingéncia
() Outros. Mencionar quais:

4. Misceldnea (servicos mais genéricos)

Selecione os Servigos caracterizados como Miscelanea prestados:

() Treinamentos em Sistemas de Informacao/Tecnologia da Informagao

() Documentagao

() Consultorias

() Servigos Operacionais Basicos (p. ex. utilizagdo operacional de suites de escritorio,
digitalizagdo de documentos, etc.)

() Servigos de Editoracao Eletronica

() Outros. Mencionar quais:

SECAO C: ASPECTOS DOS CONTRATOS DE TERCEIRIZACAO

1. A empresa oferece contrato como fornecedora de servicos de Tecnologia da

Informagao?
( ) Sim
( ) Nao

2. Qual o tempo de duracdo dos contratos?
( )Até 1ano
( )De2 a5 anos
( )De6al0anos
( )De 11 a 15 anos
() Mais de 15 anos

3. Em relagdo aos aspectos que podem ser abordados em um contrato de prestacao de
servigos, julgue-os quanto a sua importancia. 1 — Pouco Importante; 5 — Muito
Importante.

Elementos Contratuais 1 2 3 4 5
Defini¢do do Nivel de Servigo () () () () ()
Defini¢do do Contrato de Prestagao de Servigos () () () () ()
Incorporar procedimentos visando flexibilidade () () () () ()

Defini¢ao de penalizagdo por baixo desempenho,
violagdo da informagdo e outros fatores por parte| ( ) () () () (
da prestadora de servigos

)
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Duragao do contrato

~ |~
~ |~
~ |~
~~ |
N | N

N | N
-~ |
SN | N

Custos envolvidos

SECAO D: FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA OS SERVICOS PRESTADOS

1. A seguir serao apresentados alguns fatores relacionados ao sucesso na prestagao de
servigos. Identifique quais deles sdo importantes para a sua empresa. 1 — Pouco
Importante; 5 — Muito Importante.

Fatores 1 2 3 4 5

Comprometimento por parte dos gestores das
empresas clientes

CH | CH | CH | C)r | C)

Planejamento bem estruturado para os servigos a
serem prestados

Flexibilidade da equipe para desenvolver as
atividades relacionadas aos servigos

Capacidade de adaptacdo a possiveis mudancas

no pedido

Nivel de treinamento do pessoal () () () () ()
Documentagcdo de todas as atividades

desenvolvidas e servigos prestados (Memoria | () () () () ()
Organizacional)

Gestao de Relacionamento com os clientes () () () () ()

Uso de Sistema de Informacao (ou modulo de
sistema) para a Gestdo do Relacionamento com | ( ) () () () ()
os Clientes

Avaliacdo da Satisfacdo dos Clientes () () () () ()

Relacionamento com os Fornecedores () () () () ()

Uso de Sistema de Informacdo (ou mddulo de
sistema) para a Gestdo dos Fornecedores (ou () () () () ()

cadeia de suprimentos)

Contrato de prestagdo de servicos adequado e
estruturado

Publicidade e Propaganda () () () () ()
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prestagao de servigos

Manuten¢ao da imagem da empresa no mercado () () () () ()
Compartilhamento ~ de  conhecimento e () () () () ()
experiéncias com empresas contratantes
Comunicac¢do interna entre as partes envolvidas () () () () ()
Realizagdo de auto-avaliagdo de desempenho na

; ¢ P ()| (| ] )| ()

2. A seguir serdo apresentados alguns fatores de risco para a prestagdo de servigos.
Identifique o nivel de impacto negativo que eles causariam na prestagao de servigos. 1 —

Pouco Impacto; 5 — Muito Impacto.

Fatores
Falta de Comprometimento das empresas Clientes| () () () () ()
Falta de Comprometimento dos Fornecedores () () () () ()
Falta de Comprometimento da Equipe () () () () ()
Falta de Motivagdo da Equipe () () () () ()
Resisténcia a mudangas por parte da Equipe () () () () ()
iSn(igz;f:mainulto complexas e dificeis de () () () () ()
?;;\i;igznfségo problemas de desenvolvimento e () () () () ()
Experiéncias anteriores malsucedidas em alguma
das atividades dentro das areas tematica listadasna| ( ) () () () ()
Secao B
Procgsso‘s engessados ou com poucas evidéncias () () () () ()
para justificar a necessidade de mudangas
Restricoes principalmgnte nos recursos financeiros () () () () ()
¢ humanos para os projetos
Mudangas de rumo ao longo do projeto () () () () ()
Pressdo por parte das Contratantes () () () () ()
Poder da Concorréncia no Mercado () () () () ()
pDrlsSt?;(lc:rl:lento geografico entre cliente e () () () () ()
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APENDICE B

Os Quadros B.1, B.2, B.3, B.4 e B.5, apresentados a seguir, sdo referentes aos testes realizados sobre os dados coletados através das Secdes
C e D do questionario, tendo foco nas Empresas Prestadoras de Servicos de TIC da RMR.

Quadro B.1 - Resultado dos testes de aderéncia para os Aspectos Contratuais sob o0 ponto de vista das empresas prestadoras

Aspectos | Kolmogorov-Smirnov ( ég:ifgggg) Shapiro-Wilk qI?JZCriigoa
d p-valor p-valor w p-valor Ho
AC1 0,42908 <0,01 <0,01 0,53857 | <0,05 Rejeita
AC2 0,44813 <0,01 <0,01 0,58569 | <0,05 Rejeita
AC3 0,24868 >0,20 <0,05 0,80857 | <0,05 Rejeita
AC4 0,22469 >0,20 <0,05 0,85346 | <0,05 Rejeita
AC5 0,23887 >0,20 <0,05 0,79624 | <0,05 Rejeita
AC6 0,44906 <0,01 <0,01 0,57741 | <0,05 Rejeita

Fonte: Esta pesquisa (2014).

135




Apéndice B

Quadros dos Testes Estatisticos

Quadro B.2 - Resultado dos testes de aderéncia para 0os FCS sob o ponto de vista das empresas prestadoras

Aspectos | Kolmogorov-Smirnov (Iég:,ifgggg) Shapiro-Wilk q?JZCriiioa
d p-valor p-valor w p-valor Ho

FCS1 0,41514 <0,01 <0,01 0,64833 | <0,05 Rejeita
FCS2 0,44813 <0,01 <0,01 0,58659 | <0,05 Rejeita
FCS3 0,26017 <0,20 <0,01 0,77828 <0,05 Rejeita
FCS4 0,32313 <0,01 <0,01 0,75896 <0,05 Rejeita
FCS5 0,28445 <0,15 <0,01 0,75859 <0,05 Rejeita
FCS6 0,25712 >0,20 <0,01 0,82656 | <0,05 Rejeita
FCS7 0,31352 <0,10 <0,01 0,68648 | <0,05 Rejeita
FCS8 0,23611 >0,20 <0,05 0,80769 | <0,05 Rejeita
FCS9 0,27248 <0,20 <0,01 0,78677 < 0,05 Rejeita
FCS10 0,23605 >0,20 <0,05 0,86237 <0,05 Rejeita
FCS11 0,22688 >0,20 <0,05 0,88626 <0,05 Rejeita
FCS12 0,23567 >0,20 <0,05 0,80883 <0,05 Rejeita
FCS13 0,19409 >0,20 <0,15 0,92243 > 0,05 | N&o rejeita
FCS14 0,28977 <0,15 <0,01 0,78623 | <0,05 Rejeita
FCS15 0,25436 > 0,20 <0,01 0,88444 < 0,05 Rejeita
FCS16 0,37822 < 0,05 <0,01 0,69675 < 0,05 Rejeita
FCS17 0,33000 <0,05 <0,01 0,77821 <0,05 Rejeita

Fonte: Esta pesquisa (2014).
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Quadro B.3 - Resultados dos testes de aderéncia para os Fatores de Risco sob o ponto de vista das empresas prestadoras

Aspectos | Kolmogorov-Smirnov (Iég:,ifgggg) Shapiro-Wilk q%iﬂigoa
d p-valor p-valor W p-valor Ho
FR1 0,51780 <0,01 <0,01 0,39846 | <0,05 Rejeita
FR2 0,29621 <0,10 <0,01 0,79640 | <0,05 Rejeita
FR3 0,50985 <0,01 <0,01 0,40502 | <0,05 Rejeita
FR4 0,36592 <0,05 <0,01 0,63827 | <0,05 Rejeita
FR5 0,23567 >0,20 <0,05 0,80883 | <0,05 Rejeita
FR6 0,31406 <0,10 <0,01 0,84997 | <0,05 Rejeita
FR7 0,27917 <0,15 <0,01 0,85962 | <0,05 Rejeita
FR8 0,24158 >0,20 <0,05 0,87806 | <0,05 Rejeita
FR9 0,31406 <0,10 <0,01 0,84997 | <0,05 Rejeita
FR10 0,25000 >0,20 <0,05 0,81965 | <0,05 Rejeita
FR11 0,31161 <0,10 <0,01 0,84624 | <0,05 Rejeita
FR12 0,35587 <0,05 <0,01 0,74781 | <0,05 Rejeita
FR13 0,22195 >0,20 <0,05 0,88268 | <0,05 Rejeita
FR14 0,21433 >0,20 <0,05 0,87053 | <0,05 Rejeita

Fonte: Esta pesquisa (2014).
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Quadro B.4 — Resultados do teste de Correlacdo de Spearman para os FCS

FCS1 FCS2 FCS3 FCS4 FCS5 FCS6 FCS7 FCS8 FCS9 FCS10 | FCS11 | FCS12 | FCS13 | FCS14 | FCS15 | FCS16 | FCS17

Fcs1 | 1,000000

Fcs2 |0,877241 | 1,000000

Fcs3 | 0,712069 | 0,669274 | 1,000000

FCsa | 0,385758 | 0,314922 | 0,576842 | 1,000000

Fcss | 0,238833 | 0,368787 | 0,597000 | 0,801545 | 1,000000

Fcse | 0,615840 | 0,479601 | 0,925005 | 0,552340 | 0,489510 | 1,000000

Fcs7 | 0,284268 | 0,404592 | 0,619906 | 0,526361 | 0,604666 | 0,615457 | 1,000000

Fcss | 0,596595 | 0,475466 | 0,537873 | 0,329622 | 0,125825 | 0,620000 | 0,541603 | 1,000000

Fcsg | 0,667298 | 0,657579 | 0,655930 | 0,550646 | 0,439140 | 0,693476 | 0,556702 | 0,623123 | 1,000000

Fcsio | 0,695753 | 0,738208 | 0,818967 | 0,473247 | 0,555308 | 0,780433 | 0,665994 | 0,723048 | 0,776125 | 1,000000

Fcsi1 | 0461239 | 0,408494 | 0,698760 | 0,409595 | 0,382746 | 0,763021 | 0,451545 | 0,630960 | 0,700502 | 0,814768 | 1,000000

Fcsi2 | 0,531107 | 0,713911 | 0,737287 | 0,442088 | 0,499237 | 0,584013 | 0,573434 | 0,582325 | 0,636151 | 0,782073 | 0,621661 | 1,000000

Fcsi3 | 0,343655 | 0,346198 | 0,416662 | 0,120386 | 0,075698 | 0,308875 | 0,071287 | 0,506748 | 0,230398 | 0,567349 | 0,634990 | 0,628063 | 1,000000

Fcsi4 | 0,486558 | 0,430788 | 0,895905 | 0,450466 | 0,470986 | 0,841041 | 0,685277 | 0,509051 | 0,521027 | 0,670769 | 0,592068 | 0,668128 | 0,342633 | 1,000000

Fcsis | 0,329514 | 0,403201 | 0,545786 | 0,238751 | 0,336180 | 0,588933 | 0,360427 | 0,524415 | 0,645936 | 0,694088 | 0,860124 | 0,562090 | 0,488618 | 0,434301 | 1,000000

Fcsie | 0419961 | 0,543588 | 0,545750 | 0,106922 | 0,212511 | 0,356423 | 0,550646 | 0,567367 | 0,246732 | 0,613597 | 0,387800 | 0,762443 | 0,624873 | 0,644585 | 0,245479 | 1,000000

Fcs17 | 0,608943 | 0,604487 | 0,695270 | 0,777616 | 0,658220 | 0,611010 | 0,617798 | 0,701934 | 0,723747 | 0,797855 | 0,631509 | 0,802959 | 0,537110 | 0,605576 | 0,445834 | 0,595238 | 1,000000

Em negrito, os valores de r; significativos.
Fonte: Esta pesquisa (2014).
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Quadro B.5 — Resultados do teste de Correlagédo de Spearman para os Fatores de Risco

FR1 FR2 FR3 FR4 FRS5 FR6 FR7 FR8 FR9 FR10 FR11 FR12 FR13 FR14
FR1 1,000000
FR2 -0,088627 |1,000000
FR3 0,463253 |-0,071849 |1,000000
FR4 0,047619 |0,369278 |0,427618 | 1,000000
FR5 -0,154698 |0,387319 |0,132304 |0,604061 | 1,000000
FR6 -0,136877 |0,319323 |0,140841 |0,745220 |0,429670 |1,000000
FR7 0,243723 | 0,537801 |0,009672 |0,369278 |0,387319 |0,460851 | 1,000000
FRS 0,066130 |0,746164 |0,083853 |0,440867 |0,305201 |0,466413 |0,595734 |1,000000
FRY 0,159690 |0,097300 |-0,371307 |0,106460 |0,492312 |0,189435 |0,341436 |0,030801 |1,000000
FR10 0,000000 |0,435239 |-0,250000 |0,178174 |0,268742 |0,373441 |0,601044 |0,659829 |0,181386 |1,000000
FR11 -0,318511 |0,458714 |-0,045400 |0,075836 |0,563122 |0,058129 |0,074100 |0,382647 |0,196186 |0,340503 | 1,000000
FR12 -0,375882 |-0,017489 |-0,395361 |-0,100235 |0,481662 |0,123050 |0,148660 |-0,073466 |0,529217 |0,316445 |0,530770 |1,000000
FR13 -0,173708 |0,371288 |-0,356121 |-0,014476 |0,022674 |0,309468 |0,373814 |0,447287 |0,135230 |0,832756 |0,235144 |0,250428 | 1,000000
FR14 0,021554 |0,084410 |-0,228502 |0,172432 |0,149213 |0,530062 |0,397812 |0,089798 |0,356243 |0,463725 |-0,209388 |0,320425 |0,508613 | 1,000000

Em negrito, os valores de r; significativos.
Fonte: Esta pesquisa (2014).
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Os Quadros B.6, B.7 e B.8 a seguir sdo referentes aos testes realizados sobre os dados extraidos da base de dados gerada pela pesquisa de
Poleto (2012), possuindo foco nas Empresas Contratantes da RMR que realizaram terceirizacgao de servigos de TIC.

Quadro B.6 - Resultados dos testes de aderéncia para os Aspectos Contratuais sob 0 ponto de vista das empresas contratantes

Aspectos | Kolmogorov-Smirnov (Iég:,ifgggg) Shapiro-Wilk q%iﬂigoa
d p-valor p-valor w p-valor Ho
AC1 0,31225 <0,01 <0,01 0,75683 | <0,05 Rejeita
AC2 0,32773 <0,01 <0,01 0,74594 | <0,05 Rejeita
AC3 0,26505 <0,05 <0,01 0,79482 | <0,05 Rejeita
AC4 0,29410 <0,01 <0,01 0,77212 | <0,05 Rejeita
AC5 0,21183 <0,10 <0,01 0,80479 | <0,05 Rejeita
AC6 0,37790 <0,01 <0,01 0,69286 | <0,05 Rejeita

Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).

Quadro B.7 - Resultados dos testes de aderéncia para os FCS sob a visdo das empresas contratantes

. Lilliefors . . Decisdo
Fatores Kolmogorov-Smirnov (Correcao) Shapiro-Wilk quanto a
d p-valor p-valor w p-valor Ho

FCS1 0,41320 <0,01 <0,01 0,64669 | <0,05 Rejeita
FCS2 0,41825 <0,01 <0,01 0,63839 | <0,05 Rejeita
FCS3 0,37790 <0,01 <0,01 0,69286 | <0,05 Rejeita
FCS4 0,36290 <0,01 <0,01 0,71068 | <0,05 Rejeita
FCS5 0,28217 <0,01 <0,01 0,73953 | <0,05 Rejeita

Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).
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Quadro B.8 - Resultados dos testes de aderéncia para os Fatores de Risco sob o ponto de vista das empresas contratantes

. Lilliefors . . Deciséo
Fatores Kolmogorov-Smirnov (Correcao) Shapiro-Wilk quanto a
d p-valor p-valor W p-valor Ho

FR1 0,19321 <0,15 <0,01 0,87327 | <0,05 Rejeita
FR2 0,25783 < 0,05 <0,01 0,80485 | <0,05 Rejeita
FR3 0,25813 <0,05 <0,01 0,86464 | <0,05 Rejeita
FR4 0,17963 > 0,20 <0,01 0,90463 | <0,05 Rejeita
FR5 0,27454 <0,01 <0,01 0,79332 | <0,05 Rejeita

Fonte: dados da pesquisa de Poleto (2012).
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APENDICE C

Os quadros C.1, C.2 e C.3 a seguir contém as matrizes de avaliacdo que foram geradas a partir dos julgamentos de importancia e impacto das
empresas prestadoras para aplicacdo no PROMETHEE I através do software Visual PROMETHEE. Observacdo: E1 a E16 sdo as empresas
prestadoras, que atuaram como critérios de avaliacdo dos AC, FCS e FR.

Quadro C.1 — Matriz de Avaliac@o dos Aspectos Contratuais na Perspectiva das Prestadoras.

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 Ell E12 E13 El4 E15 E16
AC1 2 5 5 5 5 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5
AC2 3 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5
AC3 2 4 5 4 4 5 3 5 4 2 5 5 5 5 4 3
AC4 3 5 5 4 3 4 3 4 5 3 4 5 5 5 4 2
AC5 3 4 5 5 5 5 4 5 4 3 5 5 3 5 3 3
AC6 3 5 5 5 5 5 4 5 5 3 5 5 5 5 4 5
Weight 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Prefer. function Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual

Thresholds absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute
q 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

p 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

S 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Unicrit. flows El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES E9 E10 Ell E12 E13 El4 E15 E16
AC1 -0,8 0,6 0 04 0,4 0,2 04 0,2 0,4 0,8 -0,8 0 0,2 0 0,8 0,6
AC2 04 -0,6 0 04 04 0,2 04 0,2 04 0,8 04 0 0,2 0 0,8 0,6
AC3 -0,8 -0,6 0 -0,8 -0,6 0,2 -0,8 0,2 -0,8 -1 0,4 0 0,2 0 -0,2 -0,4
AC4 04 0,6 0 -0,8 -1 -1 -0,8 -1 04 -0,2 -0,8 0 0,2 0 -0,2 -1
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AC5 04 -0,6 0 0,4 0,4 0,2 0,4 0,2 -0,8 -0,2 04 0 -1 0 -1 -0,4
AC6 04 0,6 0 04 04 0,2 04 0,2 0,4 -0,2 04 0 0,2 0 -0,2 0,6

Quadro C.2 - Matriz de Avaliacdo dos Fatores Criticos de Sucesso na Perspectiva das Prestadoras.

m
=
m
N
m
w
m
EaN
m
ol
m
[op)
m
]
m
[ee)
m
©

E10 Ell E12 E13 E1l4 E15 E16

FCS1
FCS2
FCS3
FCS4
FCS5
FCS6
FCS7
FCS8
FCS9
FCS10
FCS11
FCS12
FCS13
FCS14
FCS15
FCS16
FCS17
Weight

RPWwh|PW[(AP[WIR|IWIW[WIN[WIN|WIN|W|W
RO |W|IdA WA W|Id|hlOOO(A[W|ID|DjOT|O
IO BRI RIGRIOGRIGRIGRIORIORIGRIGRIGRIGEIG RIS RIS EIS RIS
PRI AOIN|IAIRIBRINWWIWININ|A|A|dM|O|O
PRI IO O|IM DDA O|O
RIAlOWOAOINIRRWW|IA O I
RPWwWwwi N NNINVNW WD DD
(ORI R IO RGN O RIORIGRIGREIGRIGRIG RIS RIS RIS RIS RIS
RO lOWId OO |OT|OT|OT
RPIARIWININPWININVNW|W|ARfwWO|O|W|~|~
RO jwo(dlOd|lO|OI ||| |O1|O1|O1
(RO RO RGO RIGRIGRIGRIGREIGRIGRIGRIGRIGRIS RIS RIS
RO OTI|OT|(OT|O1]|O1]|O1|O1
PRIl MM |IO||O|OT|O
PRI |IAlWOWWIR A |MO|I ||| O|O
RO |hAlWOW|d|DjlWO|WOI|™|D|OT|D

Prefer. function Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual
Thresholds absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute
q 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

p 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

S 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

Unicrit. flows El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 Ell E12 E13 El4 E15 E16
FCS1 -0,063 | 0,750 0,000 0,875 0,875 0,063 0,563 0,063 0,500 0,563 0,250 0,000 0,500 0,625 0,875 | -0,063
FCS2 -0,063 | 0,750 0,000 0,875 0,875 0,063 0,563 0,063 0,500 0,563 0,250 0,000 0,500 0,625 0,875 0,750
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FCS3 -0,875 | -0,063 | 0,000 0,250 | -0,063 | 0,063 0,563 0,063 0,500 | -0,063 | 0,250 0,000 0,500 0,625 | -0,063 | -0,063
FCS4 -0,063 | -0,063 | 0,000 0,250 | -0,063 | 0,063 0,563 0,063 | -0,500 | 0,938 0,250 0,000 0,500 | -0,438 | -0,063 | -0,063
FCS5 -0,875 | -0,813 | 0,000 0,250 | -0,063 | 0,063 0,563 0,063 0,500 0,938 0,250 0,000 0,500 | -0,438 | -0,063 | 0,750
FCS6 -0,063 | -0,063 | 0,000 | -0,813 | -0,063 | 0,063 0,563 0,063 0,500 | -0,063 | 0,250 0,000 0,500 0,625 | -0,063 | -0,813
FCS7 -0,875 | 0,750 0,000 | -0,813 | -0,063 | 0,875 0,563 0,063 0,500 0,563 0,250 0,000 0,500 | -0,438 | -0,063 | 0,750
FCS8 -0,063 | 0,750 0,000 | -0,375 | -0,063 | 0,063 | -0,313 | 0,063 | -0,500 | -0,063 | -0,750 | 0,000 | -0,875 | -0,438 | -0,063 | -0,813
FCS9 -0,063 | -0,063 | 0,000 | -0,375 | 0,875 0,063 | -0,313 | 0,063 | -0,500 | -0,063 | 0,250 0,000 0,500 | -0,438 | 0,875 | -0,063
FCS10 -0,063 | -0,063 | 0,000 | -0,375 | -0,063 | -0,750 | -0,875 | 0,063 0,500 | -0,688 | 0,250 0,000 | -0,438 | -0,438 | -0,063 | -0,063
FCS11 0813 | -0,813 | 0,000 | -0,813 | -0,875 | -0,750 | -0,875 | 0,063 | -0,500 | -0,688 | -0,750 | 0,000 | -0,438 | -0,438 | -0,063 | -0,813
FCS12 -0,063 | -0,063 | 0,000 0,250 | -0,063 | 0,063 | -0,313 | 0,063 | -0,500 | -0,063 | 0,250 0,000 | -0,438 | 0,625 | -0,063 | 0,750
FCS13 0,813 | -0,813 | 0,000 0,250 | -1,000 | -1,000 | -0,875 | -1,000 | -1,000 | -1,000 | -0,750 | 0,000 | -1,000 | -0,438 | -0,938 | -0,813
FCS14 -0,063 | -0,063 | 0,000 0,250 | -0,063 | 0,875 0,563 0,063 0,500 | -0,688 | 0,250 0,000 0,500 0,625 | -0,938 | -0,063
FCS15 0813 | -0,813 | 0,000 | -0,813 | -0,063 | -0,750 | -0,313 | 0,063 | -0,500 | -0,688 | -1,000 | 0,000 | -0,438 | -0,438 | -0,063 | -0,063
FCS16 0,813 0,750 0,000 0875 | -0,063 | 0875 | -0,313 | 0,063 0,500 | -0,063 | 0,250 0,000 | -0,438 | 0,625 | -0,063 | 0,750
FCS17 -0,063 | -0,063 | 0,000 0,250 | -0,063 | 0,063 | -0,313 | 0,063 | -0,500 | 0,563 0,250 0,000 | -0,438 | -0,438 | -0,063 | -0,063

Quadro C.3 - Matriz de Avaliagdo dos Fatores de Risco na Perspectiva das Prestadoras.

El E2 E3 E4 ES5 E6 E7 E8 E9 E10 Ell E12 E13 El4 E15 E16
FR1 3 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5
FR2 4 4 5 3 5 3 3 5 5 2 4 5 4 5 5 5
FR3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5
FR4 4 4 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 5
FR5 4 4 5 3 5 3 4 3 5 4 5 5 5 4 4 4
FR6 4 3 4 3 4 2 4 5 4 4 4 5 4 3 3 4
FR7 3 4 5 3 4 2 4 5 4 4 4 5 4 5 4 3
FR8 3 3 4 3 3 3 3 5 4 2 4 5 4 4 4 4
FR9 4 4 4 3 4 3 4 2 3 4 4 5 4 5 3 4
FR10 4 3 4 3 4 4 4 5 4 3 5 5 4 5 4 3
FR11 4 3 4 3 4 4 4 2 5 3 4 5 4 4 5 4
FR12 5 4 4 3 4 4 4 3 4 4 4 5 4 4 4 3
FR13 4 3 3 3 4 4 4 5 4 2 4 5 3 5 3 3
FR14 4 3 3 3 4 2 3 4 2 3 4 5 2 3 2 2
Weight 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
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Prefer.

function Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual
Thresholds absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute
q 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

p 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

S 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Unicrit. flows El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 E16
FR1 -0,769 0,923 0,615 0,923 0,692 0,923 0,923 0,385 -0,769 0,846 0,692 0,000 0,769 0,615 0,769 0,769
FR2 0,231 0,308 0,615 -0,231 0,692 -0,308 | -0,846 0,385 0,692 -0,846 | -0,385 0,000 -0,154 0,615 0,769 0,769
FR3 -0,769 0,923 0,615 0,923 0,692 0,923 0,923 0,385 0,692 0,846 0,692 0,000 0,769 -0,308 0,769 0,769
FR4 0,231 0,308 0,615 0,692 0,692 0,385 0,077 0,385 0,692 0,846 0,692 0,000 0,769 -0,308 0,000 0,769
FR5 0,231 0,308 0,615 -0,231 0,692 -0,308 0,077 -0,615 0,692 0,231 0,692 0,000 0,769 -0,308 0,000 0,077
FR6 0,231 -0,615 | -0,308 | -0,231 | -0,308 | -0,846 0,077 0,385 -0,154 0,231 -0,385 0,000 -0,154 | -0,923 | -0,692 0,077
FR7 -0,769 0,308 0,615 -0,231 | -0,308 | -0,846 0,077 0,385 -0,154 0,231 -0,385 0,000 -0,154 0,615 0,000 -0,615
FR8 -0,769 | -0,615 | -0,308 | -0,231 | -1,000 | -0,308 | -0,846 0,385 -0,154 | -0,846 | -0,385 0,000 -0,154 | -0,308 0,000 0,077
FR9 0,231 0,308 -0,308 | -0,231 | -0,308 | -0,308 0,077 -0,923 | -0,769 0,231 -0,385 0,000 -0,154 0,615 -0,692 0,077
FR10 0,231 -0,615 | -0,308 | -0,231 | -0,308 0,385 0,077 0,385 -0,154 | -0,385 0,692 0,000 -0,154 0,615 0,000 -0,615
FR11 0,231 -0,615 | -0,308 | -0,231 | -0,308 0,385 0,077 -0,923 0,692 -0,385 | -0,385 0,000 -0,154 | -0,308 0,769 0,077
FR12 1,000 0,308 -0,308 | -0,231 | -0,308 0,385 0,077 -0,615 | -0,154 0,231 -0,385 0,000 -0,154 | -0,308 0,000 -0,615
FR13 0,231 -0,615 | -0,923 | -0,231 | -0,308 0,385 0,077 0,385 -0,154 | -0,846 | -0,385 0,000 -0,846 0,615 -0,692 | -0,615
FR14 0,231 -0,615 | -0,923 | -0,231 | -0,308 | -0,846 | -0,846 | -0,385 | -1,000 | -0,385 | -0,385 0,000 -1,000 | -0,923 | -1,000 | -1,000
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Os quadros C.4, C.5 e C.6 a seguir contém as matrizes de avaliacdo que foram geradas a partir dos julgamentos de importancia e impacto das
empresas contratantes para aplicacdo no PROMETHEE Il através do software Visual PROMETHEE. Observacdo: E1 a E32 sdo as empresas

contratantes, que atuaram como critérios de avaliacdo dos AC, FCS e FR.

Quadro C.4 - Matriz de Avaliacdo dos Aspectos Contratuais na Perspectiva das Contratantes.

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 Ell E12 E13 El4 E15 E16 El7
AC1 5 4 5 5 3 5 5 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5
AC2 4 4 5 5 3 5 5 4 5 5 4 5 3 5 4 5 5
AC3 5 5 5 4 3 4 4 4 4 5 4 5 5 5 5 5 4
AC4 4 5 5 4 3 5 5 4 4 5 4 5 4 4 5 5 4
AC5 3 4 5 4 3 5 5 4 4 4 4 5 3 3 3 5 4
AC6 5 5 5 5 3 5 5 4 5 4 4 5 4 5 5 5 4
Weight 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Prefer.
function Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual
Thresholds absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute
q 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
p 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
S 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Unicrit. flows El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 El1 E12 E13 El4 E15 E16 E17
AC1 0,6 -0,6 0 0,6 0 0,2 0,2 0 0,6 0,4 0 0 0,2 -0,4 0,4 0 0,8
AC2 -0,4 -0,6 0 0,6 0 0,2 0,2 0 0,6 0,4 0 0 -0,8 0,6 -0,6 0 0,8
AC3 0,6 0,6 0 -0,6 0 -1 -1 0 -0,6 0,4 0 0 1 0,6 0,4 0 -0,4
AC4 -0,4 0,6 0 -0,6 0 0,2 0,2 0 -0,6 0,4 0 0 0,2 -0,4 0,4 0 -0,4
AC5 -1 -0,6 0 -0,6 0 0,2 0,2 0 -0,6 -0,8 0 0 -0,8 -1 -1 0 -0,4
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|AC6 |o,6\o,6\o\o,elolo,zlo,z\o\o,el-o,s\o\o\o,2|0,6|o,4|o\-0,4\

(Quadro C.4 — Continuacao)

E18 E19 E20 E21 E22 E23 E24 E25 E26 E27 E28 E29 E30 E31 E32 E33 E34

ACl 5 5 3 5 5 5 4 4 4 4 4 4 3 5 4 4 3
AC2 5 4 3 5 5 5 3 4 5 4 4 4 4 5 5 5 3
AC3 5 5 3 4 5 5 2 4 4 4 4 3 5 4 4 5 3
AC4 5 5 3 5 5 3 3 5 4 4 5 4 5 4 3 5 3
AC5 4 4 3 5 5 5 3 5 4 5 4 3 4 4 4 5 3
AC6 4 5 3 5 5 5 4 5 4 5 5 3 5 5 5 4 3
Weight 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Prefer.

function Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual
Thresholds absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute
q 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
p 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
s 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

Unicrit. flows E18 E19 E20 E21 E22 E23 E24 E25 E26 E27 E28 E29 E30 E31 E32 E33 E34

AC1 0,4 0,4 0 0,2 0 0,2 0,8 -0,6 -0,2 -0,4 -0,4 0,6 -1 0,6 -0,2 -0,8 0
AC2 04 -0,8 0 0,2 0 0,2 -0,2 -0,6 1 -0,4 -0,4 0,6 -0,4 0,6 0,8 04 0
AC3 04 04 0 -1 0 0,2 -1 -0,6 -0,2 -0,4 -0,4 -0,6 0,6 -0,6 -0,2 04 0
AC4 0,4 0,4 0 0,2 0 -1 -0,2 0,6 -0,2 -0,4 0,8 0,6 0,6 -0,6 -1 0,4 0
AC5 -0,8 -0,8 0 0,2 0 0,2 -0,2 0,6 -0,2 0,8 -0,4 -0,6 -0,4 -0,6 -0,2 04 0
AC6 -0,8 04 0 0,2 0 0,2 0,8 0,6 -0,2 0,8 0,8 -0,6 0,6 0,6 0,8 -0,8 0
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Quadro C.5 - Matriz de Avaliagdo dos FCS na Perspectiva das Contratantes.

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 El4 E15 E16 E17
FCS1 4 4 5 5 4 5 5 4 3 5 4 5 5 4 5 5 5
FCS2 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 4 5 5
FCS3 5 4 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 3 3 4 5 5
FCS4 5 4 5 5 5 5 5 4 4 5 4 5 4 3 4 5 5
FCS5 4 4 5 5 5 5 1 4 5 5 4 4 3 3 5 5 5
Weight 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Prefer.
function Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual | Usual | Usual Usual Usual Usual Usual | Usual | Usual Usual Usual
Thresholds absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute
q 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
p 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
s 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Unicrit. flows El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 E16 E17
FCS1 -0,5 0 0 0 -1 0 0,5 -0,5 -1 0 0 0,25 1 0,5 0,75 0 0
FCS2 -0,5 0 0 0 0,25 0 0,5 0,75 0 0 0 0,25 0,25 1 -0,5 0 0
FCS3 0,75 0 0 0 0,25 0 -0,5 0,75 0 0 0 0,25 -0,75 -0,5 -0,5 0 0
FCS4 0,75 0 0 0 0,25 0 0,5 -0,5 0 0 0 0,25 0,25 -0,5 -0,5 0 0
FCS5 -0,5 0 0 0 0,25 0 -1 -0,5 1 0 0 -1 -0,75 -0,5 0,75 0 0

(Quadro C.5 — Continuacéo)

E18 E19 E20 E21 E22 E23 E24 E25 E26 E27 E28 E29 E30 E31 E32 E33 E34
FCS1 5 5 3 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 4
FCS2 5 5 3 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5
FCS3 5 5 3 5 5 5 5 5 5 4 4 3 5 4 5 5 4
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FCS4 5 4 3 5 5 5 5 3 5 4 5 4 4 5 5 5 4
FCS5 5 5 3 5 5 4 5 4 5 4 5 3 5 4 4 4

Weight 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Prefer.

function Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual
Thresholds absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute
q 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

p 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

s 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3

Unicrit. flows E18 E19 E20 E21 E22 E23 E24 E25 E26 E27 E28 E29 E30 E31 E32 E33 E34

FCS1 0 0,25 0 0 0 0,25 0 0,5 0 0 0,25 0,5 0,25 0,75 0,25 0,25 0
FCS2 0 0,25 0 0 0 0,25 0 0,5 0 0 0,25 0,5 0,25 -0,5 0,25 0,25 0
FCS3 0 0,25 0 0 0 0,25 0 0,5 0 0 -1 -0,75 0,25 -0,5 0,25 0,25 0
FCS4 0 -1 0 0 0 0,25 0 -1 0 0 0,25 0,5 -1 0,75 0,25 0,25 0
FCS5 0 0,25 0 0 0 -1 0 -0,5 0 0 0,25 -0,75 0,25 -0,5 -1 -1 0
Quadro C.6 - Matriz de Avaliagdo dos Fatores de Risco na Perspectiva das Contratantes.
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 El14 E15 E16 E17
FR1 2 4 4 4 4 5 3 4 5 3 3 3 5 4 5 5 2
FR2 4 4 2 5 4 5 5 5 5 3 4 4 5 5 5 5 2
FR3 3 5 2 1 4 5 1 5 5 4 3 4 5 2 4 5 2
FR4 4 4 4 3 4 5 5 5 5 4 3 4 4 2 3 5 2
FR5 4 4 4 3 4 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 2
Weight 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Prefer. function Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual

Thresholds absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute
q 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
p 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
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s | 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 | 3 | 3 | 3 | s
Unicrit. flows E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES E9 E10 | E11 [ E12 | E13 | E14 | E15 | E16 | E17
FR1 1 | -025 | o5 05 0 0 05 -1 0 075 | 05 -1 0,25 0 05 0 0
FR2 05 | 025 | 075 1 0 0 05 | 025 0 075 | 075 | 025 | 025 | 075 | 05 0 0
FR3 05 1 075 | -1 0 0 -1 0,25 0 05 | 05 | 025 | 025 | -075 | -05 0 0
FR4 05 | 025 | 05 | -025 0 0 05 | 025 0 05 | 05 | 025 14 | o075 | 0 0
FR5 05 | 025 | 05 | -025 0 0 05 | 025 0 05 | 075 | 025 | 025 | 075 | 05 0 0

(Quadro C.6 — Continuacéo)

E18 E19 E20 E21 E22 E23 E24 E25 E26 E27 E28 E29 E30 E31 E32 E33 E34

FR1 4 5 3 5 2 3 5 3 4 3 4 3 2 4 3 5 4
FR2 3 5 4 3 5 5 5 2 4 4 4 3 4 4 5 5 3
FR3 4 5 4 4 4 4 1 2 2 3 5 3 5 2 4 4 4
FR4 2 1 3 3 5 3 5 1 2 3 3 3 4 4 3 3 4
FR5 2 1 4 5 5 5 3 1 2 4 5 3 4 4 5 5 4
Weight 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Prefer. function Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual

Thresholds absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute | absolute
o] 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
p 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
S 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Unicrit. flows E18 E19 E20 E21 E22 E23 E24 E25 E26 E27 E28 E29 E30 E31 E32 E33 E34
FR1 0,75 0,5 -0,75 0,75 -1 -0,75 0,5 1 0,75 -0,5 -0,25 0 -1 0,25 -0,75 0,5 0,25
FR2 0 0,5 0,5 -0,75 0,5 0,75 0,5 0,25 0,75 0,75 -0,25 0 0 0,25 0,75 0,5 -1
FR3 0,75 0,5 0,5 0 -0,5 0 -1 0,25 -0,5 -0,5 0,75 0 1 -1 0 -0,5 0,25
FR4 -0,75 -0,75 -0,75 -0,75 0,5 -0,75 0,5 -0,75 -0,5 -0,5 -1 0 0 0,25 -0,75 -1 0,25
FR5 -0,75 -0,75 0,5 0,75 0,5 0,75 -0,5 -0,75 -0,5 0,75 0,75 0 0 0,25 0,75 0,5 0,25
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