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RESUMO

A terceirizacdo é uma prética cada vez mais aplicada no setor publico, com o objetivo de
melhorar a eficiéncia e reduzir custos operacionais. No entanto, para que essa pratica seja
eficaz, é essencial um monitoramento adequado do desempenho dos servicos terceirizados,
garantindo a qualidade e o alinhamento com os objetivos estratégicos da organizacdo. Este
trabalho tem como objetivo desenvolver um plano de agdo baseado em um modelo de
diagnéstico de avaliacdo de desempenho, ancorado no ciclo de vida da terceirizacdo em uma
estatal do ramo de tecnologia da informacdo. A abordagem utilizada é quali-quantitativa,
combinando pesquisa bibliografica com aplicacdo de questionario. Para estruturar o modelo
de diagnostico de indicadores de desempenho, foi proposto um modelo tedrico fundamentado
em pesquisas bibliograficas em bases de artigos cientificos e outras fontes relevantes sobre o
tema, levantando os indicadores mais adequados para cada etapa do ciclo de vida da
terceirizagdo. Com o objetivo de identificar os principais desafios e necessidades relacionadas
a terceirizacao, realizou-se a aplicacdo em forma de questionario. Os indicadores apds serem
guantificados e organizados num modelo de diagndstico, foram convertidos em formato de
plano de acao, direcionados para os pontos criticos do processo de terceirizacdo que
necessitavam de intervencao e melhoria. O resultado deste trabalho demonstrou que, por meio
da aplicacao do instrumento proposto, foi possivel identificar elementos e areas de melhoria
gue, acompanhados pelo monitoramento adequado, sdo indicados para o aumento do
desempenho dos servicos terceirizados ao longo do ciclo de vida da terceirizacdo. A replicacédo
deste instrumento fornece uma base importante para a avaliacéo da eficiéncia operacional, da
gualidade dos servicos terceirizados prestados e do alcance dos objetivos estratégicos da
organizacao no contexto.

Palavras-chave: Terceirizacdo; Indicadores de Desempenho; Ciclo de Vida; Modelo
Diagnaostico; Empresa Publica.



ABSTRACT

Outsourcing is an increasingly applied practice in the public sector, aimed at improving
efficiency and reducing operational costs. However, for this practice to be effective, proper
monitoring of the performance of outsourced services is essential, ensuring quality and
alignment with the organization’s strategic objectives. This work aims to develop an action plan
based on a diagnostic model for performance evaluation, anchored in the outsourcing lifecycle
of a state-owned company in the information technology sector. The approach used is a quali-
guantitative one, combining bibliographic research with questionnaire application. To structure
the diagnostic model of performance indicators, a theoretical model was proposed based on
bibliographic research in scientific article databases and other relevant sources on the topic,
identifying the most suitable indicators for each stage of the outsourcing lifecycle. To identify
the main challenges and needs related to outsourcing, a questionnaire was applied. After
guantifying and organizing the indicators in a diagnostic model, they were converted into an
action plan format, focusing on the critical points in the outsourcing process that required
intervention and improvement. The results of this study demonstrated that, through the
application of the proposed instrument, it was possible to identify elements and areas for
improvement which, supported by adequate monitoring, are recommended to increase the
performance of outsourced services throughout the outsourcing lifecycle. The replication of this
instrument provides an important foundation for evaluating operational efficiency, the quality of
outsourced services provided, and the achievement of the organization’s strategic objectives
within this context.

Keywords: Outsourcing; Performance Indicators; Lifecycle; Diagnostic Model; Public
Company.
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1. INTRODUCAO

A terceirizacdo de atividades nas empresas do setor publico é uma pratica
mundialmente difundida, com varios paises como: Estados Unidos, Reino Unido e Australia
tendo ja adotado essa estratégia para otimizar a eficiéncia, a qualidade e a reducéo de custos
operacionais na prestacdo de servigos publicos. (Imhoff; Mortari, 2012). No Brasil, cerca de

60% das empresas industriais utilizam servigos terceirizados em algum nivel (CNI, 2017).

No entanto, avaliar o desempenho das empresas terceirizadas constitui um desafio
significativo para os gestores publicos e as proprias organiza¢des contratadas. Para solucionar
esse problema, a adocdo de indicadores de desempenho adequados é fundamental para
avaliar de forma objetiva e abrangente a qualidade dos servicos prestados pelas empresas
terceirizadas no setor publico, bem como medir a aderéncia as metas estabelecidas (Souza
Neto, et al., 2019). Nesse sentido, justifica-se a relevancia do estudo pela necessidade de
conhecer as demandas envolvidas no processo de terceirizagcdo, assim como, definir os
indicadores necessarios e sua importancia para avaliagdo dos servicos prestados por

terceirizados.

A utilizacdo de métricas, como indicadores de desempenho, segundo Neely, Gregory
e Platts (1995) fornecem suporte para a gestao realizar o monitoramento do desempenho das
empresas contratadas, tendo em vista a complexidade das atividades realizadas e as
particularidades do ambiente em que atuam. Ao considerar o conjunto de atividades das
empresas terceirizadas, a utilizacéo de indicadores adequados possibilita uma gestao eficiente
e 0 monitoramento do desempenho das organizacdes contratadas, permitindo a avaliacédo
objetiva da qualidade dos servi¢os prestados e do cumprimento de metas definidas. Assim, a
adocado dos indicadores de desempenho adequados é uma estratégia fundamental para
aprimorar a gestdo das empresas terceirizadas no setor publico, visando ao aumento da

eficiéncia dos servicos prestados e, consequentemente, a satisfacdo dos usuarios.

No ambito das empresas publicas e estatais, a terceirizacdo de contratos emerge
como uma estratégia recorrente para a delegacdo de atividades e servicos a terceiros

especializados (Dahab; Amaral, 2010). Essa pratica visa otimizar recursos, aprimorar a
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eficiéncia operacional e concentrar esforcos em atividades estratégicas da organiza¢do. No
entanto, para garantir o sucesso da terceirizagédo e alcancar os objetivos pretendidos, torna-se
crucial a implementacdo de um sistema robusto de avaliagdo de desempenho, integrado ao
diagnéstico organizacional e ao levantamento de falhas (Yang, et al. 2007)

De acordo com Padula e Vandon (1996) diagndstico organizacional se configura como
um processo sistematico e abrangente de andlise das diversas areas e fun¢cbes de uma
empresa, com o objetivo de identificar pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas. Por
meio de técnicas e ferramentas como pesquisas, entrevistas, analise de documentos e
observacgdes, o diagndstico organizacional permite mapear o panorama geral da empresa,

incluindo seus processos, recursos humanos, cultura organizacional e desempenho geral.

A avaliacdo de desempenho, por sua vez, se concentra na analise especifica do
desempenho de um determinado processo, area ou individuo, utilizando indicadores e métricas
pré-definidos. Ao ser integrada ao diagnostico organizacional, a avaliacdo de desempenho
contribui para um entendimento mais profundo das causas e raizes dos problemas
identificados, permitindo a formulacéo de acdes mais direcionadas e eficazes para a melhoria
continua (Neely, 1999).

Conforme Neely et al. (2000) a avaliacdo de desempenho integrada ao diagndéstico
organizacional se torna ainda mais relevante no contexto da terceirizacédo principalmente no

ambito das empresas publicas e estatais, pois permite:

I. analisar o desempenho dos processos terceirizados em todo o seu ciclo de vida: desde
o planejamento e selecdo dos fornecedores até a gestdo do contrato e a avaliacado dos
resultados;

Il. identificar falhas e gargalos nos processos de terceirizacdo: como problemas na
comunicacao, na definicdo de escopo, na gestdo de riscos ou na entrega de servicos;
lll. compreender as causas das falhas: considerando os fatores internos da empresa
estatal, como a falta de clareza nos objetivos, a ineficiéncia dos processos de gestao
ou a inadequacéao dos indicadores de desempenho, e os fatores externos, como a

performance do fornecedor, as condi¢cdes do mercado ou mudancgas na legislacéo, e

12



IV. propor solucdes direcionadas para a otimizacédo dos processos de terceirizagcao: com
base nos resultados da avaliacdo de desempenho e do diagndéstico organizacional, €
possivel formular um plano de acdo estratégico para aprimorar a gestdo da
terceirizacdo, aumentar a eficiéncia, reduzir custos e garantir a entrega de servicos

com qualidade. (Neely et al. 2000).

Em suma, Alderfer (2011) ressalta que a avaliagdo de desempenho integrada ao
diagnéstico organizacional se configura como um instrumento fundamental para otimizar os
processos de terceirizacdo, contribuindo para a eficiéncia operacional, a qualidade dos
servicos prestados, a gestdo eficaz dos recursos publicos e o alcance dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Conforme o autor, por meio da analise critica, do levantamento
de falhas e da formulacdo de acdes direcionadas, as empresas estatais podem garantir o
sucesso da terceirizagcdo e maximizar os beneficios dessa pratica para o desenvolvimento e 0

aprimoramento da gestéo publica.

Como explica Cardoso (2023), uma boa gestao no setor publico desempenha um papel
crucial no ambito das empresas terceirizadas e tem um profundo impacto no desempenho
desse setor em geral. A maneira como as organizacdes contratantes estabelecem contratos,
implementam mecanismos de monitoramento e aplicam indicadores de desempenho
adequados tem influéncia direta na qualidade dos servicos prestados pelas empresas

terceirizadas.

Uma gestao publica eficaz promove a transparéncia, a responsabilizacao e a eficiéncia
na relacéo entre o setor publico e as empresas terceirizadas, assegurando um alinhamento
apropriado dos objetivos e das metas, bem como uma avaliacdo precisa e sistematica do
desempenho. Dessa forma, uma gestéo soélida contribui para melhorar o desempenho do setor
publico, garantindo uma execucao eficiente e de qualidade dos servicos terceirizados, gerando

beneficios tanto para a administracdo quanto para os usuarios (Vieira, 2019).

Wiedemann, Weeger e Gewald (2015) ressaltam a importancia de fazer avaliacbes
dos processos por meio de multimétodos no setor publico, contribui para governanca e também

com o papel de garantir a conformidade legal e a integridade nas relacées com as empresas
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terceirizadas. Isso envolve a definicao de diretrizes claras, a sele¢cédo adequada dos parceiros
e a adocao de mecanismos adequados para monitorar e reportar o desempenho das empresas
terceirizadas. Além disso, € essencial estabelecer instrumentos de gestédo eficazes para lidar
com possiveis conflitos de interesse e garantir uma relagcéo de confiangca matua entre as partes
envolvidas. A governanga adequada desempenha um papel critico no estabelecimento de um
ambiente favoravel para o sucesso das atividades terceirizadas, promovendo uma gestao
eficiente e uma prestacao de servicos de alta qualidade para atender as necessidades dos
cidadaos.

Dessa forma, uma avaliacdo do processo sobre a tematica permite obter uma
compreensao aprofundada acerca dos impactos desse modelo na economia das empresas
envolvidas no processo, por poder realizar uma analise das vantagens e das desvantagens da
terceirizagdo (Enap, 2019). E possivel identificar as melhores praticas e embasar decisées,
como também compreender de que maneira a terceirizacdo afeta os trabalhadores, a
gualidade dos servicos prestados e a relagdo entre as empresas contratantes e as

terceirizadas.

Outro fato pelo qual o estudo cientifico sobre as empresas terceirizadas € de suma
importancia é a possibilidade de se avaliar o impacto no desempenho das organizacdes
publicas. Ao serem investigados os indicadores de desempenho das empresas terceirizadas,
os fatores que contribuem para o sucesso ou fracasso dessa estratégia podem ser
identificados. Isso permite desenvolver melhores praticas de gestdo e embasar decisdes em

evidéncias, com o intuito de maximizar os resultados obtidos (Kroes; Ghosh, 2010).

Lahiri et al. (2022), afirmam que o tema se relaciona com varias teorias econémicas e
de custos, e citam a relevancia de analisar os custos das transac¢des, impactos econémicos,
0s incentivos e os riscos envolvidos na terceirizacdo, bem como ser identificados os fatores
gue influenciam a escolha entre a terceirizacdo e a producao interna. Isso permite a tomada
de decisbes estratégicas embasadas e a otimizacdo dos recursos disponiveis e também

avaliar os impactos dos eventuais pontos negativos acerca do processo.
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Avaliar a gestdo da empresa terceirizada traz diversas contribuicbes para a empresa
publica. Primeiramente, permite um maior controle e monitoramento das atividades
terceirizadas, garantindo que os servicos estejam sendo executados de acordo com o0s
padrdes e os requisitos estabelecidos. Isso fortalece a transparéncia e a prestacao de contas,
aspectos fundamentais para uma boa governanca (Ayabe; Prado, 2018).

Em complemento, Ayabe e Prado (2018) citam que a avaliacdo do processo de
terceirizacdo auxilia na identificacdo de possiveis riscos e vulnerabilidades, permitindo a
implementacdo de medidas preventivas e corretivas através do levantamento desses riscos e
acOes de mitigacdo aplicadas. Isso contribui para minimizar problemas e garantir a

continuidade dos servicos prestados.

Outra contribuicdo importante € a melhoria da eficiéncia e da eficacia das operacgdes
terceirizadas através do direcionamento de acdes para melhoria dos pontos de melhoria. Por
meio da governanca adequada, é possivel estabelecer metas claras, monitorar o desempenho
e promover a busca continua por melhorias. Isso resulta em uma maior qualidade dos servicos

prestados e no alcance dos objetivos estratégicos da empresa publica (Ayabe; Prado, 2018).

Por fim, a avaliacdo desse processo também contribui para a gestdo de
relacionamentos com os stakeholders envolvidos. Ao garantir uma comunicacao efetiva e uma
relacéo de confianca, a empresa publica fortalece sua reputacdo e sua capacidade de atrair e

reter parceiros estratégicos (Skipworth; Delbufalo; Mena, 2020).

A motivacdo para aprofundamento do estudo dessa tematica parte do autor deste
trabalho atuar em uma empresa publica no ramo de tecnologia, na area de fiscalizacdo de
processos de terceirizacdo. A atuacdo com diversos casos de terceirizacdo permitiu a andlise
de falhas sobre processos que nao foram implementados de forma adequada. Diante dessa
realidade, formulou-se a pesquisa com o intuito de identificar os desafios e as oportunidades
dos modelos de gestdo, e assim contribuir com o aprimoramento dos processos de

terceirizacdo no setor publico, com beneficios para todos os envolvidos.
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Durante o estudo, uma das lacunas identificadas foi a escassez de pesquisas que
abordam de forma abrangente e aprofundada os impactos da gestdo de empresas
terceirizadas na eficiéncia e na eficacia dos servigos publicos, bem como sobre os processos
de contratacdo e de manutencdo de contratos. Embora existam estudos que tratem de
aspectos especificos, como a gestdo de contratos ou a selecdo de fornecedores, (Morais;
Costa, 2017; Bonelli; Cabral, 2018; Chen; Zhao; Xiao, 2019; Fehrenbacher; Wiener, 2019;
Kranz, 2021) ainda ha uma escassez de trabalhos que tratem da governanca como a gestao
do processo, como um todo, bem como suas implicagcbes no desempenho das atividades
terceirizadas. Essa escassez pode ser atribuida, em parte, a complexidade e as

especificidades desse contexto, que demandam uma abordagem mais detalhada e especifica.

Outra lacuna é a auséncia de estudos que investiguem a relagcéo entre a gestao das
empresas terceirizadas e a satisfacdo dos stakeholders envolvidos, com relacdo aos
resultados do processo de terceirizacdo. Compreender como a gestdo influencia as
expectativas e as percepcdes dos clientes, dos colaboradores e demais partes interessadas é

fundamental para o desenvolvimento de estratégias efetivas de gestdo e melhoria continua.

Nesse contexto, € necessario aprofundar os estudos sobre a gestdo das empresas
terceirizadas, dentro do contexto especifico do ciclo de vida. As particularidades desse
processo e a necessidade de uma vantagem sustentavel pela 6tica da qualidade, demandam
uma analise mais aprofundada e adaptada a realidade, que leve em consideracdo as
especificidades do setor publico orientado para aumentar a eficiéncia do processo. A partir

desse cenario, observou-se 0 seguinte questionamento:

* Quais indicadores de desempenho sao efetivos no processo de avaliacédo do ciclo de

vida de terceirizacdo em uma empresa publica/estatal?
1.1 Objetivo Geral

= Elaborar um plano de acdo, com base em um modelo teérico de diagnéstico de avaliacao
de desempenho, para otimizar os processos de terceiriza¢cdo, com base no ciclo de vida,

em uma empresa estatal.
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1.2 Objetivos Especificos

1. Desenvolver um framework para modelo diagnéstico de avaliacdo de desempenho de
processos de terceirizagdo, ancorado no ciclo de vida da terceirizacao.

2. Validar o framework de modelo diagnéstico de avaliagdo de desempenho por meio de
analise textual.

3. Aplicar o modelo de diagndstico organizacional em forma de questiondrio para avaliacao
do processo.

4.  Propor plano de acdo na empresa publica estudada.

A abordagem adotada é quali-quantitativa, utilizando procedimentos de pesquisa
bibliografica, aplicacdo de formulario e desenvolvimento de plano de acéo, a fim de refletir
sobre um conjunto de indicadores de desempenho que possa ser aplicado para avaliar o ciclo
de vida de uma terceirizada. Esses indicadores levantados tém o objetivo de avaliar a eficacia
e a eficiéncia da gestéo terceirizada, bem como para monitorar o cumprimento dos objetivos
estratégicos e a satisfacdo dos stakeholders envolvidos. Parte-se da compreensao de que
aspectos como qualidade dos servicos prestados, gestao de riscos, cumprimento de contratos
e impactos devem ser considerados nessa avaliacdo. Além disso, € fundamental que os
indicadores sejam mensuraveis, relevantes e alinhados com os objetivos estratégicos da

empresa publica, para o fortalecimento e para o alcance dos resultados desejados.

O presente trabalho se divide em duas fases. A primeira fase é a do referencial teérico
sobre indicadores de desempenho, sobre terceirizacdo e apresentacdo da metodologia com
as fases de proposicdo de modelo diagnéstico, analise de conteddo e apresentacdo de
formulério. A segunda se constitui de um diagndstico, com aplicacao de formulario para coleta

de dados, cuja analise fornecera orientacédo para a implementacao do plano de acao.
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2. INDICADORES DE DESEMPENHO - CONCEITUACAO

Indicadores de desempenho possuem funcao crucial na mensuracao do sucesso de
um objetivo de uma organizacao, setor ou sistema, pois relatam a realidade e a traduzem por
meio de uma selecdo ou combinacdo de ac¢bes varidveis de um monitoramento de
desempenho (Hughes; Barlett, 2002), a partir da consideracdo de um determinado cenario
(Pereira, 2020; Hughes; Barlett, 2002). A gestdao do desempenho tem o objetivo avaliar o
processo, aferindo a eficiéncia e a eficacia, de forma que o indicador é considerado uma
métrica de avaliacdo da eficacia dentro de um sistema de medicao (Neely; Gregory; Platts,
1995).

Os indicadores fornecem um recorte de um dado processo, podendo sintetizar varias
informacOes que déo significado para os itens analisados, e, assim, mensurar aspectos
especificos de uma dada realidade (Andrade, 2019; Sorice da Silva, 2019). Sdo essenciais
para quantificar e qualificar o progresso, a eficacia e a eficiéncia de processos, projetos e
metas estabelecidas. Isso porque avaliam o resultado (meta) a partir de um objetivo
preestabelecido (Souza Neto et al., 2019).

Objetivamente sdo medidas dos diferentes componentes do desempenho em
consideracao, incluindo entradas, processos, produtos, resultados e impactos de um projeto,
programa ou estratégia especifica. Devem fornecer uma visdo objetiva do desempenho de
uma organizacgdao, setor ou sistema, permitindo uma analise baseada em dados tangiveis, no
lugar de avaliacdes subjetivas (Christian, 2014).

Em complemento o autor destaca que, ao serem apoiados por uma coleta de dados
sélida, que pode envolver pesquisas formais, andlises e relatérios, os indicadores permitem
gue os gerentes acompanhem o progresso, demonstrem resultados e tomem medidas
corretivas para aprimorar a prestacado de servigcos (Christian, 2014). Isso exige que os dados
objetivos sejam factiveis e confiaveis (Brasil, 2011). Desse modo, quando existirem distor¢ées
na medicao dos indicadores, alteracdes no indicador e/ou na metodologia de medi¢cdo podem
ser necessarias (Zapata-Jaramillo; Castro-Rojas, 2017). Conforme exposto parte-se do

conceito:
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Um indicador de desempenho pode ser definido como um item de informag&o coletado
em intervalos regulares para rastrear o desempenho de um sistema. Os indicadores de
desempenho sdo coletados em muitos sistemas complexos que, como a educacéo,
prestam um servico. Assim, registram-se 0s quase-acidentes na monitorizacdo do
transporte aéreo, registra-se a percentagem de pontualidade dos comboios nos
caminhos-de-ferro, regista-se a extenséo das filas de espera nos hospitais pelo Servico
de Saude (Fitz-Gibbon, 1990, p. 1; tradugao nossa)

Considerando os critérios SMART, os indicadores devem ser especificos (Specific),
mensuraveis (Measurable), alcancaveis (Achievable), realistas (Realistic) e temporais (Time-
bound), como ainda relevantes e baseados em um periodo definido, para que as medicdes
sejam objetivas e confiaveis (Candido, Lima, Barros Neto, 2020). Segundo Tangen (2004), as
medidas de desempenho se subdividem em relacionadas a custos ou ndo, porém isso limita
as informacgdes a serem obtidas. Assim uma classificagcdo mais abrangente e mais comum é
adotar medidas de desempenho individuais com cinco objetivos: qualidade, velocidade,
confiabilidade, flexibilidade e custo.

Nesse processo de definicdo dos indicadores, ha uma tendéncia a considerar apenas
indicadores ligados ao tema das financas, mas é essencial adotar também indicadores néo
financeiros, que de maneira geral devem ser simples, faceis de usar e, sobretudo, se
adaptarem aos diferentes setores. Sobre os critérios a serem considerados na escolha e teste
de um indicador de desempenho, De Paula, De Castro Santos e Vergueiro (2018) apresentam

0S seguintes requisitos:

+ Conteudo claro e informativo: deve fornecer informacdo para identificar problemas e
tomar decisdo quanto a sua resolucao;

» Confiabilidade: deve produzir o mesmo resultado quando utilizado repetidamente sob as
Mesmos aspectos e cenarios;

» Fidelidade: deve medir o que se propdem medir;

» Adequacao: deve ser adequado a sua finalidade, com unidades e escalas compativeis, e
as operacdes para implementar o processo de medicdo devem ser adequadas com 0s

procedimentos;
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» Praticidade: deve ser facil de aplicar e entender, utilizando dados produzidos com um
esforco baixo em termos de tempo, pessoal, custo, entre outros;

» Comparabilidade: deve permitir comparacdes entre outros setores e até outras empresas,
se a mesma pontuacdo significar o mesmo nivel de qualidade dos servicos e de eficiéncia

para os setores comparados.

Tais indicadores devem estar alinhados a estratégia da empresa, se desdobrando a
partir dela e dos objetivos estabelecidos. Os indicadores séo instrumentos Uteis para auxiliar
a gestdo no controle e na identificacdo de necessidades, melhorar o desempenho,
comunicando as areas chave com os objetivos finais, e direcionar para os fatores criticos de
sucesso do planejamento estratégico (Martins Neto, 2018; Freire, 2022). Por isso, cada
indicador deve ser relevante para as metas que a organizacao deseja alcancar (Freire, 2022),
sendo fundamental alinhar os indicadores de desempenho a estratégia e as prioridades da
organizagao.

Dessa forma, uma medicdo do desempenho equilibrada contribui com o processo de
tomada de decisdo, uma vez que o sistema € eficaz para implementacdo de estratégias
organizacionais e para garantir que esta alinhado com o objetivo organizacional (Taticchi;
Balachandra; Tonelli, 2012; Micheli; Neely, 2010). As informacfes obtidas devem subsidiar a
gestdo na tomada de decisdo, ainda que necessite de intervencdo para melhorar o
desempenho, por meio de medidas corretivas (Freire, 2022).

Outro ponto importante exposto por Kennerley e Neely (2002) é o fato de que, durante
a proposicao de estruturas de medicdo de desempenho, as diretrizes devem ser respeitadas
a fim de selecionar critérios claros. Esta acdo deve estar associada aos objetivos estratégicos,
a coleta de dados e a metodologia de célculo bem definidos, bem como deve haver uma intima
relacdo da gestdo com a equipe envolvida por meio de comunicacéo clara entre eles. Neely,
Gregory e Platts (1995) complementam que todos os envolvidos no processo devem estar
inseridos em um sistema para fornecer feedback rapido e estimular a melhoria continua, e ndo
somente monitorar.

O conjunto de indicadores comp8e um sistema de monitoramento (ferramenta) para

auxiliar no alcance dos resultados e evidenciar o andamento dos processos da organizacao
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(Pereira Junior; D’Avila; Pereira, 2018). Deve estimular os gestores a se questionarem sobre
a efetividade do sistema, se estdo realmente atendendo aos propdsitos da organizacéo,
conectando os objetivos operacionais aos estratégicos. Desse modo, o sistema permite que o
gestor acompanhe o progresso, orientando para intervencfes necessarias na execucao
operacional. Nesse contexto, a participacao dos gestores na definicdo dos indicadores auxilia
na prépria compreensao e no seu uso (Christian, 2014). Em funcdo dessa relagédo entre a
gestao e a medicao de desempenho, o Quadro 1, abaixo descreve as medidas de desempenho
e sua relagéo com a gestao:

Quadro 1: Medidas de desempenho e a relagdo com a Gestao

Item Nivel de deciséo a apoiar Medida de desempenho
As medidas de desempenho dizem respeito a decisGes com efeito

sobre questées com uma escala temporal de varios anos. Tais

01 Ao nivel estratégico ] ] L ]
medidas podem dizer a uma organizacdo sobre a solidez de suas
decisdes estratégicas.
As medidas de desempenho cobrem um periodo mensal até um ano e
02 No nivel tatico pode-se dizer que abrangem questdes como quais fornecedores sdo
usados, quais tecnologias gerais de fabricacdo séo utilizadas etc.
. ) As medidas de desempenho lidam com operacdes e processos de
03 No nivel operacional

negocios da organizacao diariamente, semanalmente ou mensalmente
Fonte: Elaborag&o propria, a partir de Tangen (2004)

Por fim, é importante ainda registrar que esse contexto de indicadores nao se limita
somente a processos de empresas, sdo fundamentais para fornecer informacfes para
avaliacdo de politicas publicas, principalmente com relacéo a sua aplicabilidade e efetividade.
Outro ponto relevante com relacdo a esfera publica é a aplicacédo da accountability (politica de
responsabilizacdo). O Ministério do Planejamento, por exemplo, exige a implantacao de pelo
menos um indicador para cada programa finalistico. Ambos os casos contribuem para melhorar
a transparéncia no setor publico, pois contribuem para a efetividade dos processos e para se
ter clareza do objetivo a se alcancar com 0s programas de governo e a acao das organiza¢cfes
publicas (Brasil, 2011; Sorice da Silva, 2019).
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2.1 Desempenho

Os marcos historicos sobre mensuracdo de desempenho podem ser divididos em duas
vertentes histdricas: a primeira por volta de 1880 (aperfeicoada até a década de 1950) inserido
na tendéncia da producdo em massa, onde baseia-se em registros de relatérios, calculos
financeiros e medidas como ROI - Return On Investment (retorno sobre o investimento), EVA
- Economic Value Added (valor econémico adicionado) e EBITDA - Earned Before Income Tax
and Depreciaton Amortiation (lucros antes de juros, impostos, depreciacao e amortizacdo). Ja
a segunda surge a partir da década de 1990 e passa a considerar os chamados ativos
intangiveis (Neely, 1999; Ghalayini; Noble, 1996).

Mensurar o desempenho pode ser definido como uma forma de quantificar a eficiéncia
e a eficacia de uma acéo (Tangen, 2004). Essa medi¢cédo, segundo Micheli e Neely (2010),
deve ser dinamica, atualizada constantemente, tornando-se adaptavel a provaveis mudancas
em um determinado ambiente. De forma geral, utilizam-se das ferramentas para melhorar a
prestacdo de contas, comparar desempenho, mas também para comunicar intencdes e gerir
de forma transparente. Nesse contexto, “E importante que os sistemas de medicdo de
desempenho sejam dinamicos”, para que as medidas “permaneg¢am relevantes e continuem a
refletir as questdes importantes para a empresa” (q, p. 1; traducdo nossa). Segundo Neely,

Gregory e Platts,

As medidas de desempenho podem ser usadas para influenciar o comportamento. Os
sistemas de controle gerencial também podem ser usados como meio de vigilancia,
motivacdo, monitoramento de desempenho, estimulo ao aprendizado, envio de sinais
ou introducao de restricdes (Neely; Gregory; Platts, 1995, p. 5; traducdo nossa).

Neely, Gregory e Platts (1995) afirmam que as medidas devem oferecer feedback de
forma rapida e devem estimular a melhoria continua, além do simples monitoramento.
Conforme Amel (2022), ao comparar o resultado obtido com o objetivo previamente definido,
esse resultado auxilia na implementacdo e no acompanhamento das estratégias da empresa,

e Pavani e Batalha (2021) complementam que tém o objetivo de garantir uma gestao eficiente.
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Para Neely, Gregory e Platts (1995), a medida de desempenho deve ser derivada da

estratégia da empresa, de maneira que o desempenho deve ser explorado no desdobramento

da estratégia para todos os setores. E assim é possivel acompanhar os objetivos estratégicos,

mas também utilizar-se de ferramentas para ligar a estratégia a acéo (Souza Neto et al., 2019).

Neely, Gregory e Platts (1995) apresentam no Quadro 2, sete principios para projetos

de sistema de desempenho:

Quadro 2: Principios para projetos de sistema de desempenho

l. Il. Il V. V. VL. VILI.
As medidas Medidas Reconhecer que | Reconhecer As As As medidas
devem estar nao as medidas que as medidas | medidas | medidas | devem ser
diretamente financeiras | variam entre os mudam de devem devem concebidas de
relacionadas devem ser | locais —uma acordo com as | ser fornecer modo a
a estratégia adotadas. medida nao é circunstancias. | simples feedback | estimular a
de manufatura adequada para e faceis | rapido. melhoria
da empresa. todos os de usar. continua, em
departamentos vez de
ou locais. simplesmente
monitorizar.

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados de Neely, Gregory e Platts (1995).

Kennerley e Neely (2002) expdem diretrizes que podem ser utilizadas para escolher um

conjunto adequado de critérios de desempenho:

(i)

(ii)
(iii)

(iv)

(v)

devem ser derivados a partir dos objetivos da empresa e devem possibilitar a

comparacao entre organizacdes que atuam no mesmo ramo de atividade;

cada critério definido deve ser claro com relacéo a sua finalidade;

0s métodos de calculo do critério de desempenho e a coleta de dados devem ser

claramente definidos;

critérios de desempenho baseados em propor¢ao sao preferidos aos baseados

em nimero absoluto;

devem estar sob o controle da unidade organizacional avaliada;
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(vi) devem ser selecionados por meio de discussdes com as pessoas envolvidas
(clientes, funcionarios, gerentes); e critérios de desempenho objetivos séo

preferiveis aos subjetivos.

2.2 Desempenho como estratégia

Os indicadores de desempenho tém um papel fundamental no monitoramento da
atividade de uma empresa com relacdo as estratégias, citadas aqui como parte dos
direcionamentos do planejamento estratégico, impulsionados pelas metas. Trata-se de um
tema central nas empresas, afinal a mensuracdo do desempenho permite o direcionamento
para tomada de decisfes, inclusive atividades operacionais. Fornecem informacgdes valiosas
sobre o progresso alcancado em relacdo aos objetivos estabelecidos, permitindo tomar
decisdes e direcionar os esfor¢cos para areas que necessitam de melhorias (Pereira Junior;
D’Avila; Pereira, 2018).

Um dos principais beneficios do monitoramento € a sua capacidade de traduzir a
estratégia da organizacdo em medidas tangiveis, pois servem de ferramentas para alcancar
0s objetivos propostos, acompanhando os resultados e evidenciando uma visao dos processos
da empresa. Isso estimula a capacidade dos gestores para acompanhar as atividades, ao
poderem verificar se ha necessidade de correcdo para se conectar com 0S objetivos
estratégicos (Pereira Junior; D’Avila; Pereira, 2018).

A Figura 01 evidencia a interacéo entre as dimensdes de feedback (retroalimentacao)
e feedforward (a modificacdo ou controle de um processo usando seus resultados ou efeitos
previstos) como formas de controle de investigacao e alimentacao, pensando em uma melhoria

continua (Brignall et al., 1991):
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Figura 01 - Modelo de controle de feedback/feedforward

Formulagéo de

estratégia
0
Metas 0
O
<
Planejamentos
Padrbes de alvos Medida de
or¢gamentarios desempenho

Controle Feedforward Controle Feedback

Fonte: Adaptado de Brignall et al. (1991)

Conforme Neely, Gregory e Platts (1995), essa € uma forma da empresa conseguir
vantagem e inovacdo em termos de qualidade. Em um mercado em que o custo ndo é o
principal impulsionador, deve-se também levar em conta fatores néo financeiros a se incluir
como uma das dimensfes desse espectro, de forma que a empresa oriente sua estratégia
para um determinado ponto. Deve-se assim monitorar se a atividade esta sendo executada de
forma eficaz, verificando a necessidade de atualizar as medidas caso também mudem as
estratégias, bem como identifiguem-se pontos positivos e pontos negativos. Como afirmam
Freitas Junior et al. (2018):

[...] medida de desempenho possibilita as organizacdes a realizacdo de um diagnostico
de potencialidades e insuficiéncias, permitindo determinar o alinhamento com seus
objetivos a partir da analise de indicadores que, por sua vez, ocupam papel central
nestes processos de avaliacdo (Freitas Junior et al., 2018, p. 5).
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O sistema de monitoramento € uma ferramenta de controle técnico na forma de
medicdo de desempenho, como também um componente de controle social na forma de
gestdo do desempenho. Em ambos os casos, a ferramenta € utilizada para melhorar o
desempenho ou o engajamento (Candido; Lima; Barros Neto, 2020). Freire (2019)
complementa que nos casos em que a mensuragao esta de acordo com a estratégia, € possivel
intervir de forma mais incisiva e rapida, caso haja oscilagbes entre o planejado e o realizado,
direcionando a equipe de trabalho para obter melhores resultados.

Considerando o alcance dos objetivos estratégicos, Zapata-Jaramillo e Castro-Rojas
(2017) afirmam que a avaliagdo e a andlise dessas medidas devem levar em conta as
estratégias e as praticas de gestdo implementadas, pois sua aplicacdo objetiva justamente
uma gestao holistica da organizacéo.

Conforme a decisdo que se deseja apoiar, ha necessidade de definir categorias para
indicadores e medidas de desempenho. Para a¢des no nivel estratégico, ha a escala temporal
aplicada sobre os indicadores de desempenho estratégicos, para que estes fornecam solidez
da decisdo estratégica, ainda que necessitem alinhar os indicadores das areas taticas e
operacionais, que tém uma cobertura semanal ou diaria (Tangen, 2004).

Nesse processo de medicéo, utiliza-se da comparacao entre o planejado e o realizado
para avaliar o resultado, em termos de prazo e custo, por exemplo, mas também para avaliar
as atividades do negocio; abordando desde a relagdo econémica dos recursos a satisfacao do
cliente, bem como o resultado de um processo com as expectativas dos clientes (Souza Neto
et al., 2019; Pereira Junior; D’Avila; Pereira, 2018). “A aplicagdo mais importante dos
indicadores de desempenho é permitir a comparacéo e analise dos resultados de diferentes
algoritmos (Charles et al., 2021, p. 416).

Conforme apontado por Candido et al. (2020), € possivel realizar segmentacdes com
base em temas especificos, dentro de areas especificas, evidenciando a coeréncia com a
estratégia da empresa e o desempenho organizacional em aspectos de gestdo. Essa
abordagem permite analisar o comportamento em relacao a capacidade (operacional), seja em

um contexto de resposta reativa ou voltado para acdes de mercado. Diante desse cenério, €
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imprescindivel estabelecer uma ligacao entre os objetivos estratégicos e 0s operacionais para
promover uma sinergia coesa e efetiva na empresa.

Nesse contexto, a empresa deve utilizar métodos que abrangem perspectivas a curto,
médio e longo prazo, afinal, as informac¢des para monitoramento também s&do usadas para
controle. E no conjunto de politicas utilizadas pelas areas de decisdo, devem ser observados
aspectos de planejamento e gestdo por meio do controle de operagdes, qualidade, como
também aspectos de recursos humanos e tecnoldgicos, conectando recursos da empresa a
rede de operacdes e seus sistemas. O objetivo aqui € de entregar valor em forma de produtos
ou servicos a seus clientes (Okoshi; Pinheiro de Lima; Gouvea da Costa, 2019).

A utilizacdo de método para coleta de informacbes € de extrema importancia.
Conforme Audet et al. (2021), os indicadores sdo mapeamentos que atribuem pontuacdes em
um determinado cenario. Nesse caso, a resposta para que o instrumento de gerenciamento
seja eficaz “é dependente de uma série de variaveis, como bases informativas, variaveis
consideradas, critérios, conceitos e principios adotados.” (Nascimento et al., 2011, p. 374).

Sob o ponto de vista social, utilizar bons sistemas de monitoramento para
planejamento e controle contribui para um ambiente mais “transparente”, principalmente em
ambientes onde exigem audicdo para checagem de dados. Sob a ¢6tica de gestédo, fornecem
informacdes para feedback que alimentam um processo de aprendizagem organizacional
(Brasil, 2011).

Por outro lado, Sorice da Silva (2019) complementa dizendo que o sistema fornece
informacdes se a politica aplicada esta sendo eficaz. Nascimento et al. (2011) também afirmam
gue a construcao de indicadores esta diretamente relacionada com o sucesso de um sistema
de avaliacdo de desempenho organizacional.

Portanto, para além de controle, os indicadores séo responsaveis por aferir resultados
alcancados, contribuindo para maior clareza sobre os objetivos estratégicos, como a
implementacéo de referéncias para indicadores de economicidade e eficacia e efetividade.
Este ultimo, no contexto da gestéo publica, auxilia na verificacdo de quais objetivos finalisticos

foram alcancados, se algum problema social foi reduzido (Brasil, 2011).
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2.3 Modelos de sistemas de monitoramento de desempenho

De acordo com o formato e o tamanho da empresa, bem como o objetivo que deseja
alcancar, deve-se buscar o modelo adequado para mensuracdo do desempenho. Diversos
modelos sé&o encontrados na literatura. Entre eles, segundo Kennerley e Neely (2002) e Neely

et al. (2000), destacam-se:

|. Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton, é uma ferramenta que
permite descrever a estratégia da organizacao, a partir de uma visao holistica e balanceada.
Isso ocorre considerando quatro perspectivas: financeira, de mercado, de processos internos
e de aprendizagem e inovagdo, conforme ilustrado na Figura 02 (Pereira Junior; D’Avila;
Pereira, 2018; Santos et al., 2019).

Esse modelo traduz a estratégia empresarial nas perspectivas, que se transformam
em meétodos para atingir os objetivos e as metas, somando as demandas dos clientes. O
objetivo € melhorar a tomada de decisdo dos gestores, alinhando os desempenhos e as
estratégias as unidades da empresa (Shaumi et al., 2022). Em complemento, Souza Neto et
al. (2019) destacam a importancia de se relacionar a necessidade dos clientes aos processos
internos para o crescimento da organizacdo. O alinhamento de indicadores de curto prazo e
nao financeiros de longo prazo contribuem para a competitividade e sustentabilidade a longo
prazo (Zharfpeykan; Akroyd, 2022), embora, conforme Martins e Costa Neto (1998), o sistema

nao permita verificar a satisfacdo dos stakeholders.
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Figura 02 - Perspectivas do Balanced Scorecard
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Fonte: Adaptado de Santos et al., (2019)

Segundo Pereira Junior, D’Avila e Pereira (2018), a ferramenta busca mensurar o
desempenho de uma organizacgéo de forma abrangente, indo além dos indicadores financeiros
tradicionais, com capacidade de proporcionar uma visdo equilibrada e integrada do
desempenho organizacional. Essa ferramenta considera ndo apenas os resultados financeiros,
mas também os aspectos relacionados aos clientes, processos internos e aprendizado e

crescimento. Zharfpeykan e Akroyd (2022) pontuam que

Tem sido argumentado que um BSC pode ser usado para vincular KPIs a estratégia
corporativa para que uma empresa possa atingir seus objetivos com sucesso. Isso
ocorre porque um BSC pode traduzir estratégias competitivas em KPIs e criar um
equilibrio entre indicadores financeiros de curto prazo e indicadores nao financeiros de
longo prazo que permitem que as empresas avancem para um desempenho competitivo
superior e sustentabilidade ao longo do tempo (p. 02).

Outra vantagem, segundo Santos et al., (2019), é a sua habilidade em facilitar a
comunicacdo e o alinhamento estratégico dentro da organizacdo, permitindo que todos o0s
niveis hierarquicos tenham uma visao clara dos objetivos e indicadores de desempenho. Essa
abordagem contribui para promover sinergia e trabalho na equipe em prol dos mesmos

objetivos.
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Entretanto, ha complexidade na implementacdo desse sistema, porque pode

demandar recursos consideraveis, como tempo e investimento em tecnologia. Além disso, a

definicdo dos indicadores de desempenho pode representar um desafio, uma vez que é

necessario identificar métricas relevantes e mensuraveis para cada perspectiva (Pereira
Junior; D’Avila; Pereira, 2018).

Il. Piramide de Desempenho (Performance Pyramid), proposta por Cross e Lynch,

propde uma mudanca da percepc¢éo dos processos, por meio de seus objetivos de mercado e

financeiros para todas as areas da empresa, dividindo em indicadores de eficacia externa

(mercado) e de eficiéncia interna (processos internos), para obtencdo dos resultados

desejados (Pereira Junior; D’'Avila; Pereira, 2018).

< OBJETIVOS

Figura 03 - PirAmide de Performance
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Fonte: Adaptado de Da Hora e Viera (2014).
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O diagrama ilustrado na Figura 03 descreve as acgdes para concretizagdo da visao
corporativa por meio do desdobramento dos niveis, em que a proposta € levar a visdo da
organizacao, convertida em objetivos financeiros e de mercado, a todas as areas de trabalho
da empresa. Trata-se de um sistema de avaliacdo que busca organizar e mensurar 0
desempenho em diferentes niveis hierarquicos, composta por trés niveis: objetivos

estratégicos, metas individuais e competéncias (Da Hora; Viera, 2014).

Trata-se de uma estrutura composta por trés niveis distintos: estratégico, tatico e
operacional, sendo cada um com uma perspectiva e seus proprios indicadores. No nivel
estratégico, os indicadores sdo mais abrangentes e estdo diretamente relacionados aos
objetivos de longo prazo da organizacéo. Eles fornecem uma visao geral do desempenho e
estao alinhados com a misséo e a visdo da empresa. No nivel tatico, sdo mais especificos e
estao relacionados as metas e aos objetivos intermediarios, auxiliando a monitorar o progresso
em direcdo aos objetivos estratégicos e permitindo ajustes e corre¢cdes de curso, se
necessario. Os indicadores do nivel operacional sdo mais detalhados e relacionados as
atividades operacionais, fornecendo informacdes sobre a eficiéncia e a eficacia das operacdes

(Pereira Junior; D’Avila; Pereira, 2018).

Segundo Da Hora e Viera (2014), esse sistema proporciona uma estrutura clara e
organizada para avaliar o desempenho, estabelecendo metas e competéncias alinhadas com
0S objetivos estratégicos da organizacéo. Isso permite que haja uma compreensao clara das
expectativas e dos direcionamentos da empresa, facilitando o alinhamento de esforcos e o
foco naquilo que é realmente importante para 0 sucesso organizacional. Estimula o
desenvolvimento do desempenho por meio das metas e competéncias definidas, pois
permitem identificar areas de melhoria e oportunidades de crescimento. Além disso, ao realizar
uma avaliacdo mais profunda, tendo base nessas metas e competéncias, € possivel
reconhecer e recompensar 0s colaboradores que alcancam resultados excepcionais,

promovendo um ambiente de reconhecimento e motivagao.

Desse modo, o sistema permite uma abordagem abrangente e integrada do
desempenho, considerando diferentes perspectivas e niveis hierarquicos da organizacéao.

Conforme explicam Pereira Junior, D’Avila e Pereira (2018):
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e Abordagem abrangente: considera diferentes niveis hierarquicos e perspectivas da
organizagao, permitindo uma visao integrada do desempenho;

e Alinhamento estratégico: os indicadores de desempenho estdo alinhados com os
objetivos estratégicos da organiza¢do, ajudando a direcionar as a¢cfes e as metas;

e Monitoramento continuo: permite 0 acompanhamento constante do desempenho,

possibilitando ajustes e corre¢des de curso.

Em contrapartida, Da Hora e Viera (2014) indicam que ha possibilidade de foco
excessivo nos resultados quantitativos em detrimento de outros aspectos importantes, como o
desenvolvimento de habilidades e das competéncias comportamentais. Além disso, a defini¢cdo
de metas e de competéncias pode ser um processo complexo e sujeito a erros, demandando

um cuidadoso planejamento e alinhamento entre gestores e colaboradores.

E importante ressaltar que a implementacdo também pode ser complexa por exigir
recursos significativos, como tempo, tecnologia e engajamento de toda a organizagdo. Como
argumentam Junior, D’Avila e Pereira (2018), a definicdo dos indicadores em cada nivel pode
ser desafiadora, pois é necessario garantir que sejam relevantes, mensuraveis e alinhados aos

objetivos estratégicos, entre outros desafios.

lll. Sistema de Medida de Performance Integrado (Integrated Performance
Measurement Systems - IPMS), apresentado por Bititci, Carrie e Mcdevitt, prevé que medidas
séo realizadas em varios niveis da organizacao, de forma que o desdobramento dos objetivos
aconteca de maneira consistente com a hierarquia e coerente com o impacto nas areas de

negacio individualmente (Martins; Costa Neto, 1998).

Esse sistema € uma abordagem que busca fornecer uma visao abrangente e holistica
do desempenho de uma organizacdo, combinando diferentes perspectivas de medicdo, como
financeira, operacional e de qualidade, para oferecer uma imagem completa do desempenho
organizacional (Martins; Costa Neto, 1998).

Conforme Da Hora e Viera (2014), os pontos positivos do IPMS sdo diversos.

Inicialmente, ele permite que as organizacdes tenham uma visdo completa do seu
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desempenho, considerando diferentes areas e perspectivas. Isso auxilia no alinhamento
estratégico, pois a ferramenta ajuda as empresas acompanharem adequadamente as metas
e 0s objetivos estabelecidos. Além disso, fornece informagfes quantitativas, possibilitando
uma tomada de decisdo mais embasada e informada, com a identificacdo de areas especificas
gue necessitam de melhorias, direcionando assim os esfor¢os para otimizar o desempenho.
Em contraponto, Martins e Costa Neto (1998) afirmam que a ferramenta apresenta
alguns pontos negativos. A complexidade é um deles, porque sua implementacdo e
manutencdo também podem demandar recursos significativos. E ainda a selecdo dos
indicadores adequados para medir o desempenho pode ser desafiadora, uma vez que é

necessario garantir que sejam relevantes e alinhados com a estratégia da organizacao.

IV. A Matriz de Desempenho (Performance Measurement Matrix), proposta por
Keegan (e outros), apresenta trés premissas: serem derivadas da estratégia, estarem em um
ambiente multidimensional (onde ha medidas de custo e ndo custo, ambientes interno e
externo) e terem base sélida do entendimento do comportamento e relacionamento dos custos,

conforme representado na Figura 04 (Martins, 1999).
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Figura 04 - Diagrama Matriz de Desempenho
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Fonte: Adaptado de Da Hora e Viera (2014).

A matriz € uma ferramenta amplamente utilizada no contexto organizacional para
avaliar e monitorar o desempenho de uma empresa ou de um projeto. Essa ferramenta oferece
uma estrutura sistematica para categorizar e organizar os indicadores-chave de desempenho
(KPI's) em diversas areas, como financeira, operacional, qualidade e satisfagdo do cliente. Em
uma abordagem holistica, a matriz permite uma analise integrada do desempenho,
proporcionando uma visado geral da empresa e alinhada com seus objetivos estratégicos
(Martins, 1999).

Conforme Martins (1999), essa abordagem multidimensional permite uma comparacao
temporal, ajudando na identificacdo de areas de melhoria, na tomada de decisbes embasadas

e no aprimoramento continuo. Em contrapartida, é importante ressaltar que a sua
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implementacdo pode ser complexa, exigindo uma coleta e analise de dados detalhada, além
de uma selecdo de indicadores mais relevantes para cada area de desempenho, a fim de
garantir a sua validade.

Outro ponto ressaltado por Da Hora e Viera (2014) é o fato de essa abordagem se
basear muito nos indicadores financeiros para se orientar, como ativos financeiros e ativos
intangiveis. Apesar disso, é uma ferramenta que proporciona uma visdo estratégica e
embasada para a gestdo do desempenho, tornando-se fundamental para que os objetivos
estratégicos sejam alcancados.

V. Prisma de Desempenho (Performance Prism) é apresentado por Neely (e outros).
Nesse modelo, os stakeholders s&o priorizados em primeiro plano e surgem cinco questdes-
chave: satisfacdo, estratégia, processos, capacidades e contribuicbes - prioridades que
precisam ser questionadas para o atendimento das demandas dos stakeholders (Pereira
Junior; D’Avila; Pereira, 2018).

Na satisfacéo, busca-se identificar quais as demandas dos stakeholders que precisam
ser satisfeitas. Na estratégica, o objetivo é entender quais as estratégias que seréo definidas
e implementadas para que as demandas sejam atendidas. Quanto aos processos, definem-se
guais 0s processos criticos que precisam ser executados para atender as estratégias tracadas.
Com relacédo as capacidades, procura-se entender quais sdo as capacidades que precisam
ser desenvolvidas ou melhoradas para intensificarem-se 0s processos criticos da empresa.
Quanto as contribuicdes, identificam-se quais contribuicbes os stakeholders precisam fazer
para que as capacidades sejam desenvolvidas ou melhoradas, conforme a necessidade da

organizacao. A Figura 05 ilustra as faces do Prisma de Desempenho:
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Figura 05 - Facetas do Prisma de Desempenho
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Fonte: Elaboracao propria (2023).

No Quadro 03, sédo detalhadas as facetas do prisma de desempenho com relacéo aos
respectivos pontos de abordagens.

Quadro 03 - Facetas do Prisma de Desempenho

1. A primeira faceta - Stakeholder Satisfagdo questiona:

e Quem sdo as partes interessadas e o0 que eles querem e precisam? Quem sao as partes interessadas
importantes na sua organizacdo e o que eles querem e precisam? O que 0s gerentes precisam verificar
aqui é quem séo os stakeholders mais influentes e o que eles querem e precisam? (Neely; Andy; Adams,
2001).

e As organizagdes existem para entregar “valor” aos seus principais interessados (Neely; Adams; Kennerley,
2002).
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2. A segunda faceta - Estratégia questiona:

e As estratégias que exigimos para garantir 0s
desejos e necessidades de nossos(as) partes
interessadas estdo atingindo o objetivo? (Neely;
Adams, 2001).

o A questdo implicita a essa perspectiva é quais
estratégias devem ser adotadas para garantir que os
desejos e necessidades de seus stakeholders sejam
atendidos (Neely; Adams, 2001).

3. A terceira faceta - Contribuicées dos stakeholders
questiona:

e Qual a contribuicéo das partes interessadas?

e E a perspectiva da “contribuigdo das partes
interessadas” em oposi¢ao a “satisfagao das partes
interessadas”. Quais contribuicdes exigimos de
nossas partes interessadas para manter e
desenvolver essas capacidades? (Neely; Adams;
Crowe, 2001).

4. A guarta faceta - Recursos questiona:

e Quais séo os recursos de que necessitamos para
atuar em nossos processos? (Neely; Adams, 2001).
e Capacidades que podem ser definidas como a
“combinagao de praticas, tecnologia e infraestrutura
da organizacdo que coletivamente representa a
habilidade da organizacdo em criar valor para seus
stakeholders por meio de suas operacdes de

5. A quinta faceta - Processos questiona:

¢ Quais processos devemos colocar em acdo para
permitr que as nossas estratégias sejam
efetivadas? (Neely; Adams, 2001).

e A estratégia escolhida deve ser apoiada por
processos alinhados e projetados para facilitar o
sucesso nos objetivos (Neely; Adams; Kennerley,
2002).

processo” (Neely; Adams; Kennerley, 2002, p. 7).

Fonte: Elaboracao propria (2024)

De acordo com Neely e Adams (2001), uma das grandes vantagens é o foco nos
stakeholders. Ao considerar as demandas e as necessidades desses grupos, 0 sistema
promove um alinhamento maior entre as estratégias da empresa e as expectativas desses
grupos, resultando em maior eficacia e sucesso organizacional. Além disso, o sistema abrange
diferentes aspectos e areas da organizagdo, proporcionando uma visao holistica do

desempenho.

No entanto, de acordo com Da Hora e Viera (2014), vale ressaltar também que essa
metodologia apresenta alguns desafios. Sua abordagem pode exigir um esforco adicional para
aplicacdo e compreensdo adequada por parte dos gestores e equipe responsavel. Além disso,
a mensuracdo de aspectos intangiveis, como a satisfacdo dos stakeholders, pode ser
desafiadora por requerer métodos e indicadores apropriados, como também o sucesso do
sistema depende do engajamento dos stakeholders, o que demanda esforcos de comunicacao

e colaboracéo.
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Entre os mais modelos discutidos na literatura, evidenciam-se ainda os Modelos
Baseados em Qualidade (EFQM Excellence Model), que auxiliam na criacdo de uma
estrutura que ajude na melhoria dos negdcios das empresas. Sao baseados em um conjunto
de valores com origens na Convencao de Direitos Humanos Europeu (1953) e na Carta Social
Europeia (Candido; Lima; Barros Neto, 2020).

Outro modelo adotado para avaliacdo é por meio da analise SWOT. Conforme
Phadermrod, Crowder e Wills (2019) trata-se de uma ferramenta importante para avaliar o
desempenho de projetos. Por meio da identificacdo e analise dos pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacas. Desta forma, gestores e equipes podem tomar decisbes

estratégicas e aumentar a competitividade.

Os principais modelos de desempenho sédo apresentados no Quadro 4, com suas

caracteristicas e pontos negativos:

Quadro 4 - Modelos de medigéo de desempenho

Modelo de Pontos negativos
Medicao de Caracteristicas (Attadia; Martins, 2003) i =g
(da Hora; Viera, 2014)
Desempenho
Provocam mudanca
Matriz de Medidas internas e externas, financeiras e néo financeiras. | baseando-se somente em
Desempenho | Medidas ligadas a estratégia. ativos financeiros para ativos
intangiveis.
Provocam mudanca
Piramide de Medidas de eficiéncia interna e eficicia externa. baseando-se somente em
Performance | Medidas desdobradas da estratégia da empresa. ativos financeiros para ativos
intangiveis.
. Desdobramento estratégico para negécio, unidade de
Sistema de . 0 . Provocam mudanca
Medida de negocio, processos e_apwdades geram medidas baseando-se somente em
considerando os requisitos dos stakeholders (partes . ) ) .
Performance |. ) C . ativos financeiros para ativos
interessadas), monitoramento externo, objetivos e medidas | . P
Integrado intangiveis.
de desempenho.
Medicdo de desempenho da satisfagdo dos stakeholders. Precisa ainda sofrer
Prisma de Comunicagéo da estratégia. Abordagem pela gestéo de evolugdes tais quais sofreu o
Desempenho | processos de negécio (Pereira Junior; D’Avila; Pereira, BSC, para demonstrar sua
2018). consisténcia.
B | e avee o
Scorecard perspectivas. & P stakeholders em clientes [...].
perspectivas reflete a estratégia.

Fonte: Elaboragéo Prépria (2024)



Conforme De Paula, De Castro Santos e Vergueiro (2018), o conjunto de métricas para
uma avaliacdo posterior deve considerar a perspectiva do que se pretende avaliar, ja que o
conjunto de indicadores deve ser adequado ao contexto inserido. Como argumentam
Nascimento et al. (2011),

Acredita-se que a construcao de indicadores de desempenho de forma adequada esta
diretamente relacionada ao sucesso de um sistema de avaliacdo de desempenho
organizacional (ADO). Desse modo, algumas caracteristicas, critérios e propriedades
sdo fundamentais a fim de que sejam percebidas no momento da construcéo desses
indicadores (p. 375).

Ainda assim, € preciso considerar 0 conjunto de mensuragcdo como um processo de
melhoria, conforme expdem Kennerley e Neely (2003), pois um sistema de mensuracao
passara por um ciclo evolutivo projetado, com processo com implementacdo de revisao,
implementacéo de medidas de corre¢cdo, com sistemas aptos para coletar e reportar dados e
com a cultura de medicéao na organizacao.

O conjunto a ser utilizado na avaliacdo vai depender do contexto e do cenario
considerado e do que se pretende avaliar. Os elementos relacionados a atividade, empresa e
cenario devem ser considerados na avaliagdo, sendo necessario que se realize uma
adaptacao dos indicadores para toda realidade especifica que se pretende avaliar (De Paula,
De Castro Santos e Vergueiro, 2018; Neely, 1999).
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3. TERCEIRIZACAO

A terceirizacdo tornou-se uma pratica comum de governanca em todo o mundo, em
gue os servicos sao realizados por fornecedor externo, substituindo-os ou adicionando aos
servicos ja executados pelo préprio departamento, de forma que séo alocadas atividades de
negdcio de uma fonte interna para uma fonte externa da organizacéo (Kroes; Ghosh, 2010;
Narasimhaiah; Somers, 2014).

De forma geral, 0 mais comum é transferir processos/setores inteiros ou atividades
relevantes da organizacdo, ndo essenciais, ou que ainda ndo sao objeto de foco estratégico
da empresa (Duque Ceballos et al., 2020). A organizacgéao cliente e o fornecedor celebram por
meio de um contrato firmado (Salman, 2000), que indica o nivel de terceirizacao, determinado
previamente por um orcamento (Lacity; Khan; Willcocks, 2009).

As atividades ja mapeadas anteriormente séo repassadas a um fornecedor habil que
toma responsabilidade da execucao. Eram atividades previamente internas que passam a ser
executadas de forma mais eficiente e com um custo efetivo da operacdo (Vaxevanou;
Konstantopoulos, 2015; Saleck, 1998).

Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009) definem a terceirizacdo como a contratacdo de
uma empresa terceira de prestacao de servicos para gestdo e conclusdo de um determinado
volume de trabalho, por um periodo especifico de tempo, custo e nivel de servico. Salman
(2000) complementa o conceito dizendo que é a contratacdo de bens ou servigos que eram
produzidos internamente para uma empresa terceira. Dahab e Amaral (2010) afirmam que se
trata do processo de obtencdo de bens ou servicos de fornecedores externos, em vez de

executa-los dentro da organizacdo. Yang et al., (2007) explicam que,

Tradicionalmente, terceirizacdo € uma abreviatura de “utilizacido de recursos externos”.
Externos significa criar valor de fora, e ndo de dentro, da empresa. Este foco externo
nao € um fim em si mesmo — inclui uma perspectiva estratégica sobre os recursos
externos — mas identificar esses recursos externos ndo é suficiente (Yang et al., 2007,
p. 3770).
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No contexto histérico, Geodecki (2020) cita a origem dos estudos na area de
operacdes e terceirizagdo no comeco do século XVII, durante a revolugdo industrial;
especificamente, nos estudos em que Adam Smith discutiu sobre a especializagdo da méo de
obra como melhoria da produtividade. Muitos principios da teoria laboral, como vantagem
comparativa, foram importantes para o desenvolvimento da fundamentacdo tedrica da
terceirizacéo, explicadas na obra de David Ricardo®.

Entretanto, a pratica néo foi difundida até o desenvolvimento da estrada de ferro e do
telégrafo no século XIX, entre outras inovacdes que permitiram vantagens na economia de
escala, para desenvolvimento dos mercados internacionais. Isso ocorreu desde 0s processos
de realocacdo de producédo no nordeste dos Estados Unidos por conta das fabricas téxteis,
apo6s a Guerra Civil, até o desenvolvimento de solucbes de tecnologias no século XX
(Geodecki, 2020).

Imhoff e Mortari (2012) citam que a terceirizagdo como técnica surgiu a partir da
década de 1950, antes da Segunda Guerra Mundial, como uma abordagem para acelerar o
desenvolvimento da industria. De acordo com Saleck (1998), com o fim da Guerra Fria, 0
Departamento de Defesa dos Estados Unidos se viu na necessidade de reduzir o orcamento
armamentista, também motivados pela reducdo de conflitos paralelos posteriores e pela
aprovacao da Lei de Execucéao Orcamental de 1992.

Segundo os autores, a remocdo de tropas marcou a necessidade de reducdo da
administracdo publica até 1998, quando houve necessidade de uma “reengenharia” do
Governo. Apds o direcionamento fiscal de 1997 com a reducdo de pelo menos 60% do
orcamento direcionado e aplicacdo de avaliacbes de desempenho, vislumbraram a
necessidade de reducdo de custos. E uma das acdes tomadas foram a privatizacdo e a
terceirizacdo de bases, sendo as acdes acatadas pela presidéncia e o orcamento direcionado

para a modernizacdo do setor (Saleck, 1998).

! David Ricardo em The Principles of Political Economy and Taxation (1817).
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No Brasil, conforme Imhoff e Mortari (2012), a terceirizacdo foi gradativamente
implantada com a chegada das primeiras multinacionais, principalmente as automobilisticas

no inicio da década de 1980. Druck et al. (2018) dizem que

No Brasil, a introducao da terceirizacéo no servico publico se da no governo militar, que,
em 1967, fez uma reforma administrativa do aparelho de Estado, tendo por objetivo
impedir o crescimento desmesurado da maquina administrativa, tal como justificado no
Decreto-Lei n°. 200/1967. Neste decreto, definia-se a descentralizagdo da
administracdo publica, mediante a contratacdo ou concesséo de execucgéo indireta de
servigos pelo setor privado (Druck et al., 2018, p. 12).

Com a evolugdo das empresas multinacionais, no setor automobilistico essas fabricas
adquiriam as pecas de outras empresas, guardando para si montagens de veiculos. Ja
segundo Campos (2015), embora o modelo tenha comegado no setor publico, ha registros no
Brasil de que, no final da década de 1960, havia se difundido pelo privado, com inicio por meio
do trabalho assalariado, mas evoluindo para o trabalho por conta propria. Sobre o inicio desse

processo no servicgo publico brasileiro.

3.1 Teorias sobre aterceirizacao

Diante do pretexto de renunciar a producao interna para otimizacdo de custos, deve-
se levar em conta as teorias que apoiam diretamente a decisdo de terceirizacdo. A segqui,

serdo apresentadas de forma sintética as principais teorias.

A Teoria dos Custos de Transacédo (Transaction Cost Theory) foi proposta para
explicar “por que” a empresa existe e qual é o seu limite. Segundo Yuan et al. (2020), conforme
0s custos da transacéo opta-se pela governanca pelo mercado ou pela hierarquia, e a decisao

ocorre a partir de um “oportunismo” que leva a uma “racionalidade limitada™ na tomada de

2 “refere-se ao comportamento intensamente racional, os individuos sdo menos capazes de receber, armazenar,
recuperar e processar informagdes sem erros” (Yuan et al., 2020, p. 55).
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decisao. “Nesse sentido, os atributos das transacgdes — especificidade dos ativos, incerteza e
frequéncia sao fatores importantes que afetam os custos de transagao” (p. 55).

A Teoria de Custos Econdmicos (Transaction Cost Economics) incentiva a
terceirizacdo sobre a producdo interna. Lahiri et al. (2022) afirmam que, se had um
embasamento de um custo total inferior, ja justifica a externalizacdo, caso a execucao da
operagao permanega produtiva. Isso porque “Melhora o desempenho da empresa quando 0s
clientes sdo capazes de minimizar 0os custos ex ante (necessarios para a busca e contratacao
de fornecedores) e 0s custos ex post. (necessarios para a busca e contratagado de contratos).”
(p. 1304). Kroes e Ghosh (2010) explicam que

A economia dos custos de transacao (TCE) postula que as empresas adotam estruturas
de governanca que minimizam os custos de transacdo [...] a TCE prevé que as
empresas tomardo uma decisdo de terceirizacdo quando a terceirizagdo resultar em
uma reducdo no tamanho da empresa que leva a uma reducéo global nos custos de
transacdo necessarios (Kroes; Ghosh 2010, p. 124).

A Teoria Visdo com base nos Recursos (Firm’s Resource-based View) considera a
empresa como um “pacote de ativos produtivos” que “permite aos clientes o0 acesso a recursos
e capacidades especializados e complementares que seus fornecedores externos possuem”
(Lahiri et al., 2022, p. 1304). Segundo Lahiri et al. (2022), os clientes podem criar valor a partir

de parcerias, para ampliar capacidades e melhorar a vantagem competitiva.

A Teoria da Agéncia (Agency Theory), em contraste com as demais, cria vinculo
entre o principal e o agente. Conforme Lahiri et al. (2022, p. 1304), “os clientes sao os principais
e os fornecedores séo 0s seus agentes, e 0s primeiros delegam aos ultimos a autoridade para
realizar certas atividades ou processos da cadeia de valor em seu nome.”. Segundo Patel et
al. (2019), essa teoria exige monitoramento e coordenacdo extras durante a execucao do

contrato, reduzindo assim os retornos esperados.
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3.2 Motivagdes e determinantes

Inicialmente, a partir do século XX, as razfes para terceirizacdo giravam em torno de
atualizar as cadeias de suprimentos, até evoluirem em dimensdes de conglomerados,
integracdes horizontais, verticais e internas (Dias Ferreira; Barbin Laurindo, 2009).

Na atualidade, entende-se que a terceirizagéo traz contribuicdes positivas de impacto
econbmico e produtividade do trabalho, e é considerada util para simplificar procedimentos,
contribuindo para um conjunto de fornecedores para selecao transparente e para um mercado
sustentavel, aumentando as economias de escala e de escopo (Skipworth; Delbufalo; Mena,
2020; Prawesh; Chari; Agrawal, 2021). Adesdes a terceirizacdo mostram vantagens como
maior eficiéncia, economia de custos e flexibilidade e maior competitividade (Zhu et al.,
2017). E muitas empresas ainda recorrem a terceirizacdo em busca de inovacao e para

permanecerem competitivas (Mtsweni; Mokwena; Moeti, 2021).

Patel et al. (2019) argumentam que externalizar atividades “nao essenciais”
podem permitir que o setor se concentre em atividades internas, desenvolvendo suas
capacidades superiores. Nesse contexto, determinadas acfes em setores essenciais
tomadas em decorréncia de decisdes para externalizacdo ou equivalentes sem estudo de
impacto prévio, como reestruturacdo, movimentos de inovacbes, reorganizacdes de

autoridades, podem implicar em novas direcionamentos estratégicos.

Dias Ferreira e Barbin Laurindo (2009) apresentam o processo de decisdo de
terceirizacdo dependente de variaveis, de um processo de negocio. Para conhecimento dessas
variaveis, os autores propuseram alguns questionamentos acerca do processo de decisao:
Esta atividade é realmente estratégica? O setor interno pode prover esse servigo de
forma mais eficiente? A empresa tem conhecimento suficiente para terceirizar uma
atividade nova? Como mitigar os riscos de contrato? Quais recursos sao necessarios

para negociar, gerir e melhorar contratos e o resultado?

Os autores ainda pontuam que a decisdo de terceirizacdo deve ser tomada com base

na importancia estratégica ou projetos/produtos. O entendimento € de que deve ser buscada
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para maximizar a flexibilidade e o controle devido & incerteza das variaveis envolvidas nesse
processo de decisdo. Para isso, deve-se criar um ambiente em que fornecedores e

departamentos internos possam ser opc¢éo pela prestacédo dos servigos.

De todo modo, os motivadores para terceirizagdo sao diretamente relacionados com
as prioridades de uma empresa por meio de escalas e planos de acéo (Kroes; Ghosh, 2010).
Conforme Kroes e Ghosh (2010), para os casos em que houver direcionamento para
melhorias, tendo em vista o objetivo de terceirizar para obter melhoria em qualidade de
desempenho, deve-se considerar a qualidade como vantagem competitiva, mas iSso se 0
fornecedor possuir um conjunto de competéncias superior quando comparado com a execugao

interna das atividades e os concorrentes.

Ainda conforme os autores, existem também outros fatores que levam as empresas a
terceirizar suas operacoes, sao eles: formacao de aliancas estratégicas; constante mudanca
ambiental; preocupacéo da geréncia quanto ao custo e a qualidade dos servicos; queda no
desempenho dos servicos; pressao dos fornecedores; simplificacdo da agenda da geréncia

das empresas; fatores financeiros; entre outros (Kroes; Ghosh 2010).

Teixeira, do Prado Filho e Cintra (2009) apresentam algumas ideias a fim de facilitar a

analise do potencial de terceirizacdo de uma funcdo em uma empresa, as quais sao:

e Quanto menos especifica a funcdo e mais comum no setor, mais suscetivel a
terceirizacao;

e Quanto menor a habilidade da empresa para desempenhar a funcéo, mais suscetivel a
terceirizacao;

e Quando desempenho é muito bom, pode-se cogitar a oportunidade em abrir um negocio

adicional.
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3.3 Fatores de sucesso daterceirizagcao

Y

O sucesso da terceirizacdo esta associado a combinacdo da decisdo com a
governanca contratual e governancga relacional (Lacity; Khan; Willcocks, 2009). A Figura 06

ilustra essa relagao:

+ Grau de Terceirizagao
« Comprometimento maximo de gestao/Apoio
- Processo de Evolugdo

Decisao de
Terceirizagao

Governanga
contratual

+ Detalhes do contrato

« Tipo de Contrato

- Tamanho/Volume do contrato Governanca de
relacionamento

« Detalhes do contrato
« Tipo de Contrato
« Tamanho/Volume do contrato

Figura 06 - Relacao de fatores de sucesso da terceirizacéo
Fonte: Adaptado de Lacity, Khan e Willcocks (2009)

O sucesso da operacao € necessario para perceber o valor da organizacdo. Faz-se
necessaria a medicdo do sucesso dos setores para avaliar a eficacia da governanca e dos

investimentos dos setores (Gorla; Somers, 2014).

Luo et al. (2022) afirmam que ha possibilidade de falha na terceirizacédo nos casos em
gue o fornecedor tiver dificuldade de quantificar o nivel de esforco, custo de capacidade e

gualidade dos prestadores de servico, levando a possiveis conflitos. Nas palavras do autor,
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Em resumo, o sucesso ou ndo da estratégia de terceirizagao de servigos do fabricante
depende de certos fatores, como o valor do servico, o relacionamento com o contratante
do servico e a demanda do cliente. Para garantir a correcdo da tomada de decisdo de
terceirizacao de servigos, medir o valor criado por cada estratégia de terceirizacéo e
gerenciar o relacionamento com o0s prestadores de servicos sdo preocupacdes
proeminentes para os fabricantes. (Luo et al., 2022, p. 367).

3.3.1 Questionamentos para que a terceirizacao seja eficaz

Cordella e Willcocks (2012) apresentam oito questdes sobre a eficacia a respeito da

terceirizagéo:

VI.
VII.

VIII.

Ha justificativa econdmica? Deve-se considerar o impacto no orgamento para uma
contratacdo de empresa externa para se evitar gastos excessivos por meio de
despesas de capital e investimentos. Posteriormente a reducao de custos operacionais
deve haver contribuicdo para maiores receitas. Fusdes e parcerias também sao
consideradas no proposito de contencéo de custos.

Foi considerada a atualizacdo/otimizacdo (taxa de mudanca tecnolégica) com a
duracéo do contrato?

Ha possibilidade de gerenciar as propriedades com transferéncias de bens e pessoas?
Caso nao seja possivel, deve-se reavaliar se a estrutura favorece ou ndo o0 processo.
Existe fornecedor adequado disponivel no mercado? Caso haja limitacdo de
fornecedores, reavaliar o processo.

Existe capacidade interna para cumprir a decisdo?

Hé& possibilidade de lidar com problemas de RH que possam surgir?

Hé incertezas mercadolOgicas e mudancas comerciais ao longo da vida do contrato?
Mudancas de politicas governamentais também devem ser consideradas como
hipétese.

O resultado gera valor aos stakeholders? No contexto do setor publico, gera valor para

o contribuinte como valores que os cidadaos desejam? (Cordella; Willcocks, 2012).
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Lacity, Khan e Willcocks (2009) complementam ainda que deve ser questionada a
vantagem estratégica para se diferenciar dos concorrentes, pois, caso seja um Sservico
estratégico, deve ser mantido internamente. Teixeira, do Prado Filho e Cintra (2009)
apresentam em forma de matriz os levantamentos para se avaliar a possivel terceirizacéo sob

duas vertentes: oportunidade e custo-beneficio, conforme se vé no Quadro 05:

Quadro 05 — Oportunidade e Custo-Beneficio da Terceirizacédo

* Qual a relevancia do servigo?

« E obrigatério ou conveniente ser desenvolvido diretamente
ou pode ser terceirizado?

IMPORTANCIA + Este seArvigo é crl'tico. para a obtengao dos resultados? Qual
a relevancia do servigo?

« E obrigatério ou conveniente ser desenvolvido diretamente
ou pode ser terceirizado?

» Este servigo é critico para a obtengéo dos resultados?

OPORTUNIDADE

DISPONIBILIDADE DE A organizagao dispde (jos recursos necessarios para sua
execucao de modo autbnomo?
RECURSOS o ; o L
» Dispéem dos conhecimentos e habilidades necessarias?

« E vantajosa a execucdo direta dos servigos?
CUSTOS * O custo global de sua execugéao internamente € maior ou
menor?

» Pode se obter melhor qualidade ou redugao de prazos com
a terceirizagao?

RESULTADOS » Existem outras prioridades para a alocacado dos recursos
humanos e materiais que serao empregados?

» Aexecucgdo externa é mais confiavel?

CUSTO-BENEFICIO

Fonte: Teixeira, do Prado Filho e Cintra (2009, p. 13)

O primeiro aspecto a ser considerado € a pertinéncia da contratacao do servico a luz
da natureza ou importancia do mesmo para o alcance dos resultados institucionais. Um servico
pode ser categorizado como exclusivo, estratégico ou passivel de contratacdo externa. Por
exemplo, existem atividades na administracdo publica classificadas como funcdes
privativas e indelegaveis por meio de contratos de prestacdo de servicos. Ha
necessidade de se avaliar se o processo a ser terceirizado representa alguma funcao

estratégica para o 6rgao, considerando se a contratacdo de agentes externos implicara
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em risco para o desempenho de sua funcgéo institucional (Teixeira; do Prado Filho; Cintra,
2009).

Por outro lado, segundo os autores, é importante ressaltar que as funcdes
estratégicas, privativas do Estado e delegadas a cargos especificos, podem ser apoiadas por
servicos terceirizados, desde que se respeite 0 processo decisorio e a definicdo de politicas
publicas. Na auséncia de uma funcédo privativa ou estratégica, € necessario compreender a
importancia do servigo para a administragdo. Quanto maior a relevancia, mais crucial sera a
execucao eficaz do servico. Deve-se avaliar a capacidade da organizacdo de desenvolver
autonomamente 0 servico ou se € necessario 0 apoio de terceiros. A analise ndo deve se
limitar a simples disponibilidade de servidores ou funcionarios, mas deve considerar também
as competéncias existentes na organizagao, incluindo o dominio dos conhecimentos e
habilidades requeridos (inclusive metodologias), bem como os equipamentos, instalacdes e

outros recursos necessarios. Teixeira, do Prado Filho e Cintra (2009) ainda esclarecem que:

Deve-se ter atencdo em ndo se confundir uma funcéo exclusiva do poder publico com
todos 0s processos ou segmentos de processo que integram o fluxo de atividades
necessario a sua execucdo. Deve ser considerado o custo de oportunidade: as equipes
técnicas ou 0s recursos materiais que estardo sendo absorvidos em uma determinada
atividade poderia estar sendo aplicados em outras atividades de maior relevancia e
consequentemente gerar maior resultado para a organizacéo? (Teixeira; do Prado Filho;
Cintra, 2009, p. 15).

Nesses casos, a alocacdo dos recursos remanescentes deve ser orientada pela
relacdo custo-beneficio, combinada com a relevancia das alternativas, e, em situacfes
equivalentes, aquelas de maior relevancia devem ser priorizadas. Um processo critico para o
alcance das metas ou funcdes institucionais e para o qual a organizacdo nao disponha de
recursos € um forte candidato a terceirizacdo. Deve-se ainda avaliar a existéncia de
diferenciais de qualidade ou prazo de execucdo dos servicos entre as opcdes de execucao
direta e a contratacéo externa (Teixeira; do Prado Filho; Cintra, 2009).

Ja Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009) argumentam sobre as desvantagens de
adotar estratégias de terceirizacdo, como perdas de habilidades criticas ou a

dependéncia excessiva da organizacao externa para execucao das funcdes que podem
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evoluir para ameacas a empresa. A seguranca e a confidencialidade dos dados, assim como
um descontrole sobre o tempo e a qualidade da entrega, podem ser potenciais ameacadores
aimagem da empresa. A Figura 07 representa a relacao do impacto da atividade considerando
0 estratégico e o operacional:

Figura 07 - Relacdo de impacto da selecéo da area para terceirizacao

A

Para servigos de Tl que tém alto impacto nas
operagdes, mas tém impacto relativamente baixo
na estratégia, a suposic&o de terceirizac&o é
"Sim", a menos que a empresa seja grande em
escala e excepcionamente bem gerenciada.

Finalmente, para atividades de Tl que s&o de
alta importéncia para as operacdes e,
adicionalmente, dependem de uma acdes
estratégicas altamente inovadoras, o
pressuposto de terceirizacdo € novamente
"N&o", pois representaria a entrega de
processos que s&o fundamentais para a
sustentabilidade da competitividade.

Para atividades de Tl que tém baixo impacto
tanto na operacéo principal quanto na
estratégica. Representa um baixo risco de perda
de controle e proporciona poupancgas
significativas, em especial as grandes empresas.

OPERACIONAL

Para atividades de Tl que tém baixo impacto
nas operacdes principais, mas altamente
dependentes de operacdes estratégicas, a
suposicéo de terceirizac&o € "N&o" devido aos
riscos associados a altos riscos estratégicos.

>

ESTRATEGICO

Fonte: Elaboracao préopria com base nos dados de Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009)

Além disso, os autores ainda argumentam sobre a importancia de descartar problemas
relacionados a capacidade de aprendizagem da empresa relacionada com a terceirizacao;
afinal, pode aumentar a inseguranca e diminuir a motivacéo da forca de trabalho, reduzindo a

disposicéo para questionar e experimentar (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009).

3.4 Terceirizagcdo como estratégia

A terceirizacdo é uma ferramenta adotada pelas empresas como um meio estratégico
competitivo para mercados instaveis ou imprevisiveis (Choi et al., 2021). De acordo com Kroes
e Ghosh (2010), um ajuste entre a estratégia e a estrutura tem um impacto positivo no

desempenho da empresa, diferente de ajustes operacionais e drivers de terceirizagao.
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Para os autores, as decisdes de terceirizacdo devem ser de origem estratégica,
alinhadas com as prioridades da empresa, para assim concretizar o potencial de melhoria.
Para isso, motivadores/impulsionadores da terceirizacdo devem estar de acordo com seus
objetivos e estratégias e com as capacidades e as competéncias da empresa (Kroes; Ghosh,
2010).

Nesse contexto, Modak, Pathak e Ghosh (2017) alertam que, “Embora a terceirizagéo
tenha sido uma estratégia corporativa estabelecida em todo o mundo para obter vantagem
competitiva, tal decisdo de negdcios estd associada a alguns riscos inerentes que podem
comprometer a sobrevivéncia futura dos negécios” (p. 181-182). Sobre isso, Kroes e
Ghosh (2010) argumentam que a corporacao que tome a deciséo pela terceirizagéo deve estar
a par dos riscos inerentes que possam comprometer a sobrevivéncia futura dos negaocios.

Zhang et al. (2023) apresentam um modelo para estratégia de terceirizacdo por
turnkey, no qual abordam tipo de terceirizagao estratégica como “consignagao” e por “chave
na mao”. O modelo se divide em trés etapas: a estratégia de invasao (cenario de invasao ou
nao invasao), de terceirizacdo (consignacdo ou turnkey) e as decisdes operacionais (qual
medida dentro da abordagem da estratégia da terceirizacdo). Essa Ultima esta representada
na Figura 08:

Figura 08 - Estratégia de decisdo operacional de terceirizacao

FORNECEDOR
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Fonte: Zhang et al. (2023, p. 09 Tradugédo nossa)
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3.4.1 Implementacgao de processos para terceirizagédo

Para processos implementados, uma vez tomada a deciséo de terceirizar, inicia-se na
selecao de fornecedores, no monitoramento de contratos e no gerenciamento de relagbes com
fornecedores como parte dos estagios do ciclo de vida do projeto (Patel et al., 2019). Para a
selecdo de um potencial fornecedor, a semelhanca cultural entre a empresa terceirizada e o
fornecedor é um fator decisivo para o sucesso da terceirizacao e funciona como um requisito
fundamental para um relacionamento produtivo.

A selecdo de locais representa um dos desafios primordiais enfrentados pelas
organizacOes ao delinear estratégias de offshoring e terceirizacdo. Decidir entre realocar
funcdes de negodcios ou estabelecer novas instalacfes internacionais, seja para clientes
(operacdes cativas) ou para fornecedores (centros de entrega), fundamenta-se grandemente
na atratividade dos locais de origem. Contudo, em certas decisdes de terceirizacdo, a
atratividade dos fornecedores é igualmente significativa. Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009)

apresentaram os fatores para selecdo dos fornecedores, conforme Quadro 06, abaixo:

Quadro 6: Fatores para selecéo dos fornecedores

Item Fatores de selecéo Descricao

Ao ponderar a terceirizagdo de negocios ou processos empresariais,
as empresas comumente comparam custos, incluindo despesas com
01 Custos mao de obra, infraestrutura e impostos corporativos em possiveis
locais de terceirizacdo. Adicionalmente, agora consideram dimensdes
de valor agregado para avaliar beneficios a longo prazo.
Esse fator abarca o conjunto de habilidades (volume de mao de obra
Disponibilidade de com habilidades requeridas) e o panorama de fornecedores. As
competéncias habilidades necesséarias podem englobar competéncias técnicas e de
gestéo, idiomas, aptiddo para aprender novos conceitos e inovacao
Considera 0 suporte a governanca (politica de investimento
estrangeiro, legislagéo laboral, carga burocrética e regulatoria, nivel de
03 Ambiente corrupcao), o ambiente empresarial (compatibilidade com a cultura
empresarial predominante e ética) e a qualidade de vida e
acessibilidade.
Compreende telecomunicagbes e Tl (tempo de inatividade de rede,
rapidez na restauragdo do servico, conectividade), imoveis
(disponibilidade e qualidade), transporte (escala e qualidade da malha
rodoviaria e ferroviaria) e energia (confiabilidade do fornecimento).
Avalia questbes de seguranca (riscos a seguranca pessoal e
propriedade, como fraude, crime e terrorismo), eventos disruptivos

02

04 Qualidade da infraestrutura

05 Perfil de risco
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(risco de agitacdo politica, desastres naturais), riscos regulatdrios
(estabilidade, justica, eficiéncia do aparato legal), riscos
macroecondmicos (inflagéo, flutuacéo cambial, liberdade de capital) e
propriedade intelectual (forca das regulamentacfes de protecdo de
dados e propriedade intelectual)

O potencial de mercado pode ser avaliado pela atratividade do
mercado local (indicadores econdmicos) e acesso a mercados (no pais
anfitrido e regido adjacente). Isso pode se manifestar como operagéo
cativa utilizando recursos locais, ou seja, a terceirizagdo utilizando
fornecedores locais de servigos, ou como provedor de Information
Tecnology Outsourcing ITO/BPO para organizagfes na regido.

Fonte: Criado pelo autor a partir de Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009)

06 Potencial de mercado

Segundo os autores, esses critérios para selecdo sdo um dos principais desafios da
organizagao para prosseguir com a deciséo da terceirizagdo e citam fatores que afetam a
atratividade com relacdo a terceirizacdo, bem como a escolha do local para se realocar as
atividades (Oshri; Kotlarsky; Willcocks 2009).

3.4.2 Capacidades dos fornecedores

Moreno, Coelho e Pitassi (2020) fazem referéncia a capacidade de absorcdo da
atividade terceirizada, que seria a “capacidade de detectar e absorver conhecimento relevante
do ambiente externo e aproveita-lo para inovar’ (p. 16). E uma capacidade operacional
importante para empresas clientes e fornecedoras, para terceirizacado do desenvolvimento de
novas aplicacbes. Nesse caso, ressalta-se que é necessario que clientes e fornecedores
tenham processos compartilhados (Lacity; Khan; Willcocks, 2009). Lacity e Khan Willcocks

(2009) apresentam uma categorizacao em trés classes de capacidades do fornecedor:

e Recursos especificos do cliente: Estéo correlacionados com os procedimentos e recursos
relacionais que harmonizam as préticas e procedimentos do fornecedor com os objetivos
do cliente. Mais precisamente, esses recursos estdo ligados ao conhecimento que um
fornecedor deve possuir sobre 0 modelo de negocios e o setor do cliente, além das
particularidades das operacdes do cliente.

e Recursos de processo: Referem-se as praticas de entrega de atividades e aos recursos

envolvidos no planejamento, desenvolvimento e execucao de software. Seis Sigma e 0
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Modelo de Capacidade de Maturidade (Capability Maturity Model - CMM) est&o entre as

metodologias mais reconhecidas, as quais tém como objetivo aprimorar os processos de

desenvolvimento de software.

e Capacidades de recursos humanos: Estdo associadas as praticas de recrutamento,

capacitacdo e orientacdo, criando posi¢cdes que expdem os individuos a uma diversidade

de tarefas, permitindo-lhes expandir suas habilidades. Além disso, desenvolvem sistemas

de avaliacédo de desempenho e remuneragéao.

Os autores ainda desdobram em outros 12 requisitos para se orientar na busca pelo

fornecedor, conforme disposto no quadro 07:

Lideranca

Gestdo empresarial

Dominio de
especializacdo

Gestéo
comportamental

Aquisicao de

Recursos (sourcing)

Aprimoramento de
Processos

Quadro 07 — Requisitos para selecdo de fornecedores

Esse termo se refere a habilidade de alcancar os resultados desejados dentro do
contexto empresarial. Individuos que ocupam cargos de lideranca em fornecedores
desempenham um papel crucial no sucesso dos empreendimentos de terceirizacao,
em funcdo da lideranca das equipes de contas dos fornecedores que impactam os
resultados da terceirizacdo. A qualidade do relacionamento (lideres das equipes dos
fornecedores) - (clientes) e (lideres do fornecedor) - (alta administracéo do fornecedor)
influencia a relacdo cliente-fornecedor de forma mais ampla. Esse pode ser um fator
critico de sucesso, auxiliando a equipe a usar recursos-chave e obter aprovacao para
politicas de negécios alinhadas ao cliente.

E a capacidade de entregar produtos e servicos conforme acordado nos planos de
negécios de ambas as partes. A insatisfacéo de qualquer uma das partes com o acordo
de fornecimento levara ao fracasso do empreendimento

Refere-se a habilidade de reter e aplicar conhecimento profissional, ndo apenas a
experiéncia técnica ou o conhecimento especializado do fornecedor, mas também sua
capacidade de compreender e gerenciar as necessidades de negécios do cliente.
Esses arranjos permitem o fornecedor ajustar a capacidade em utilizar os recursos e
permitem conhecer as especificidades do cliente.

Essa habilidade se refere a capacidade de motivar e inspirar as pessoas a entregarem
servicos de alto valor. E crucial avaliar quao competente é o fornecedor, em motivar e
gerenciar pessoas para entregar um servico com uma mentalidade voltada para a
satisfacé@o do cliente.

Refere-se & habilidade de obter os recursos necessérios, por meio da obtencédo de
economias de escala, da utilizacdo de uma infraestrutura mais avancada ou da
implementacao de praticas eficientes de aquisicao.

Essa capacidade diz respeito a habilidade de modificar os processos de maneira a
gerar melhorias substanciais. Analisar histérico do fornecedor pode ser um recurso
valioso na avaliacdo de suas capacidades de melhoria. Embora metodologias como
Seis Sigma ou CMM sejam comuns, é fundamental considerar ndo apenas outras
ferramentas, mas também as pessoas e 0S aspectos comportamentais. Aspectos
criticos incluem identificar quem possui habilidades fundamentais, quem é responséavel
pelo processo de mudanca, quem define o que constitui uma melhoria e quem se
beneficia dela. E relevante destacar que, frequentemente, as melhorias aparentam
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Exploragéo
Tecnolodgica

Gerenciamento de
Programas

Desenvolvimento de
Clientes

Planejamento e
Contratacéo

Design
Organizacional

Governanca

estar direcionadas para atender as necessidades do cliente, porém, essencialmente,
visam principalmente a conveniéncia do fornecedor.

Refere-se a capacidade de implementar rapidamente novas tecnologias, sendo uma
das principais razbes por tras da terceirizacdo de processos de negdcios. Essa
capacidade demanda uma avaliacao criteriosa do ponto de vista do cliente e vai além
das habilidades puramente técnicas do fornecedor. Aspectos significativos a serem
considerados englobam os valores e comportamentos que o fornecedor traz para a
exploragdo da tecnologia, os processos adotados e a infraestrutura utilizada como
base para essa exploracéo.

Esse termo ndo se limita apenas as habilidades de nivel de projeto, mas também a
capacidade de entregar um conjunto de projetos interligados. Mais especificamente,
envolve processos de priorizagdo, coordenacdo, mobilizacdo organizacional e
promocao de uma série de tarefas voltadas para a mudanca e o aprimoramento. De
acordo com os achados de pesquisa de Feeny e colaboradores (2005), essa
capacidade desempenhou um papel significativo na decisédo do cliente de expandir o
uso de um fornecedor para mais projetos.

Essa capacidade esta relacionada a habilidade de permitir que os clientes se tornem
individuos capazes de fazer escolhas informadas sobre suas necessidades
empresariais, niveis de servigo e custos. Feeny e colaboradores (2005) sugerem trés
passos que os fornecedores devem seguir para realizar essa transicdo de usuarios
para clientes. Primeiramente, o fornecedor deve estabelecer contato pessoal com
diversos usuarios finais para compreender que tipo de servico pretendem utilizar e
como. Isso promove o desenvolvimento da confianga. Em segundo lugar, o fornecedor
deve cooperar com 0s gerentes de clientes para alcancar um consenso sobre as
provisdes do servico. Por fim, o fornecedor deve trabalhar no desenvolvimento de
relacionamentos nos quais o usuario final se torna um cliente totalmente informado
sobre as funcionalidades do servico, opc¢des, melhorias potenciais e custos
associados.

Essa capacidade, essencialmente, envolve a habilidade de gerar resultados benéficos
para ambas as partes. O planejamento abrange a previsao de recompensas potenciais
para o fornecedor e o cliente, assim como encontrar maneiras de concretiza-las.

Essa capacidade € necesséria para conceber e implementar arranjos organizacionais
bem-sucedidos. E evidente que o desenho organizacional do fornecedor e sua
compatibilidade com o0 modo operacional do cliente afetardo o sucesso do projeto de
terceirizacao.

Refere-se a presenca de processos e estruturas de governanca que facilitam a
convergéncia dos objetivos e estratégias do cliente com o sistema de entrega do
fornecedor

Fonte: Préprio autor, com base nos dados de Lacity, Khan e Willcocks (2009).

O quadro 07 evidencia os requisitos que influenciam o fornecedor com relacéo ao perfil

da execucdo das atividades.

Conforme Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009), deve haver uma preocupacédo ainda
com a disponibilidade de médo de obra para tratamento de uma demanda crescente
(capacidade de fornecer recursos de mao de obra), ainda que por meio de um indicador de

escalabilidade de recursos de mao de obra, para que haja controle no destino de
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abastecimento. Lacity, Khan e Willcocks (2009) realizaram um estudo sobre capacidades

disponiveis dos clientes e fornecedores cujos resultados sdo expostos no Quadro 08:

Quadro 8 - Capacidades de clientes e fornecedores

Tipo de capacidade Descrigao

Capacidade O nivel de maturidade de uma organizagdo em termos de padrdes técnicos
técnica/metodoldgica | ou relacionados a processos.

Capacidade de A capacidade de uma organizagao de identificar, adquirir, desenvolver e
gestao de recursos implantar recursos humanos para atingir seus objetivos organizacionais.
humanos

Capacidade de Até que ponto uma organizacgao cliente é capaz de gerenciar com eficacia
gerenciamento de fornecedores terceirizados.

fornecedores

Capacidade de Até que ponto uma organizagéo € capaz de licitar, selecionar e negociar
negociagao de efetivamente contratos eficazes com fornecedores.

contratos

Capacidade de Até que ponto uma organizagéo gerencia efetivamente a mudanga.
gerenciamento de

mudangas

Capacidade de Até que ponto uma organizagao efetivamente transfere servigos para
gerenciamento de fornecedores terceirizados ou integra servigos de clientes com servigos de
transicao fornecedores.

Capacidade de Até que ponto uma organizagao fornecedora é capaz de gerenciar
gerenciamento de eficazmente o relacionamento com os clientes.

clientes

Capacidade de Até que ponto um fornecedor desenvolveu uma capacidade de negdcios e
dominio contextos técnicos, processos, praticas e requisitos da organizacgao cliente.

Fonte: Adaptado de Lacity, Khan e Willcocks (2009)

O Quadro 08 explica os requisitos com relacdo a capacidade como requisito

influencia na selecéo de fornecedores.

3.5 Riscos daterceirizacao

A prética da terceirizacao,

que

reconhecida como uma ferramenta econdmica,

ocasionalmente se revela dispendiosa devido a custos de transacéo indesejaveis. Além disso,

56



apresenta desafios como a indisponibilidade continua do fornecedor, potenciais vazamentos
de informagdes confidenciais, custos adicionais e a partilha de riscos (Modak; Pathak; Ghosh,
2017).

A terceirizagdo se apresenta como um empreendimento de menor risco quando as
atividades de Tl estdo majoritariamente voltadas para a manutengao ou projetos que, embora
valiosos, ndo sao cruciais para as operacfes da empresa. No entanto, a medida que novos
sistemas ganham relevancia na entrega de competéncias essenciais ao modelo de negdcios,
a decisao de terceirizacao é submetida a uma andlise mais minuciosa. Nessas circunstancias,
a possivel perda de controle e flexibilidade pode acarretar efeitos prejudiciais e,
consequentemente, tornar-se uma preocupacdao de maior magnitude (Oshri; Kotlarsky;
Willcocks, 2009).

Como explicam Sena, Santos e Almeida (2019), os riscos séo incertezas que tém o
potencial de impactar os objetivos de uma instituicdo, podendo gerar consequéncias tanto
negativas (aqueles que representam ameacas ao sucesso devem ser mitigados) quanto
positivas (alguns riscos oferecem oportunidades estratégicas que devem ser exploradas). A
gestdo de riscos, portanto, € o processo coordenado pela alta administracdo, diretoria
executiva e demais funcionarios de uma organizacéo. Essa gestdo se da em um processo
aplicado para estabelecer estratégias destinadas a identificar, em toda a organizacao, eventos
potenciais que possam impacta-la e para gerenciar esses riscos, mantendo-os em
conformidade com a tolerancia da organizagao ao risco. Isso assegura uma garantia razoavel

de que os objetivos da entidade serdo cumpridos.

O risco, segundo Aigbavboa e Mbohwa (2020), refere-se a possibilidade de ocorrer um
incidente relacionado ao fornecimento de insumos, devido a uma falha por parte de um
fornecedor especifico ou do mercado de fornecedores. Essas falhas podem resultar na
incapacidade da empresa compradora em atender a demanda do cliente ou até mesmo

representar ameacas a vida e a seguranca do consumidor.

Um dos riscos inerentes a terceirizacdo sobre gestdo de mercado inadequada € a
possibilidade de a busca pelo lucro por parte dos prestadores privados comprometer a

gualidade dos resultados. Isso pode resultar no comprometimento da equidade, com clientes
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de baixa renda ou em situacédo de vulnerabilidade recebendo servigos de qualidade inferior
(Bach-Mortensen; Goodair; Barlow, 2022).

Ayabe e Prado (2021) argumentam que a deciséo final sobre terceirizacdo na maioria
das vezes € baseada entre custos, riscos, beneficios e oportunidades percebidos. Contudo,
muitas decisfes baseiam-se primariamente nos beneficios percebidos, sem considerar os
riscos associados. Entre os desafios e os fatores mais evidentes que dificultam a

implementac&o ou atenuam os riscos de insucesso da terceirizacdo, destacam-se:

e Desconhecimento do assunto: Falta de compreensdao que afeta areas-chave da
organizacgao e a alta administracao, dificultando a implementacao da terceirizacao;

e Resisténcia e conservadorismo: Cultura conservadora em algumas empresas que
impede a adoc¢&o de técnicas modernas;

e Qualidade: Dificuldades em assegurar melhorias na qualidade do servico;

e Manutencao da equipe: Desafios na manutencao de uma equipe terceirizada qualificada
gue atenda aos padrdes de qualidade e produtividade;

e Comprometimento: Dificuldade em obter comprometimento por parte dos terceirizados;

e Questdes culturais: Desafios na integracdo das culturas entre o contratante e o
fornecedor;

e Erosado do conhecimento interno: Perda de conhecimento interno da organizacao;

e Legislacdo: Falta de conhecimento da legislacdo especifica aumenta os riscos na
elaboracado de contratos e pode resultar em questdes juridico-trabalhistas;

e Seguranca da informacado: Risco de vazamento de informacdes sensiveis;

e Controle: Perda de controle sobre funcdes antes gerenciadas internamente.

Aigbavboa e Mbohwa (2020) apresentam um estudo de levantamento de riscos

associados a terceirizacao de atividades com cinco tipos de riscos:

1. Risco contratual, associado a incapacidade da terceirizada de cumprir as suas

obrigacgdes contratuais;
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Risco de gestéo, que surge de diferencas nos estilos de gestéo das duas organizacoes;

Risco de informacéo, decorrente da mé gestao da informacgéo pela terceirizada;

Risco de mercado de mudancas na dinamica do mercado e risco financeiro, quando as

entregas financeiras do processo de terceirizagdo nao sao atendidas;

5. Além disso, outros riscos identificados como: risco de relacionamento, risco de ativos e

risco de competéncia. A seguranca dos dados, o aumento do risco de conformidade e

a perda de controle séo riscos evidentes, envolvendo a terceirizagao.

Khan e Willcocks (2009) descrevem um levantamento de riscos de terceirizagédo de

negocios, apresentados na Quadro 09:

Quadro 9 - Riscos comuns da terceirizacao

Reagéo da equipe interna

Perda de capacidade interna

Retrato tendencioso por parte dos fornecedores

Sem economia geral de custos

Quebra de contrato por parte do fornecedor

Percebido como antipatriético (offshore)

Diferengas culturais entre cliente e fornecedor

Fraca capacidade do fornecedor, servicos, estabilidade
financeira e adequacéo cultural

Dificuldade em gerenciar equipes remotas

Violagao de seguranga/privacidade

Custos de transagao excessivos

Rotatividade/esgotamento de funcionarios do fornecedor

Despesas ocultas

Os funcionarios do fornecedor sao inexperientes

Incapacidade de gerenciar o relacionamento com
fornecedores

Os funcionarios do fornecedor tém poucas habilidades de
comunicacao

Contratos inflexiveis

Fornecedor sai do mercado

Violagao de direitos

O fornecedor tem muito poder sobre o cliente

Falta de confianca

Falha na transicao

Perda de autonomia e controle sobre as decisdes
e a atividade

Tratar a terceirizagdo como uma algo indiferente

Perda de controle sobre os dados

Crescimento incontrolavel do contrato

Perda de controle sobre o fornecedor

Aprisionamento do fornecedor (altos custos de troca)

Fonte: Adaptado de Khan e Willcocks (2009)

A terceirizacdo € vista como um empreendimento de menor risco quando envolve

operacles, predominantemente tarefas de manutencdo ou projetos valiosos, mas nao

59




essenciais para a empresa. Por isso, a medida que novos sistemas se tornam cruciais na
entrega de habilidades distintas ao modelo de negdcio, a decisdo de terceirizar € mais
minuciosamente analisada. Nesses casos, a possivel perda de controle e flexibilidade pode
gerar efeitos prejudiciais, tornando-se motivo de maior preocupacdo (Oshri; Kotlarsky;
Willcocks, 2009).

De acordo com Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009), os tipos de processos de
terceirizacdo apresentam diferentes niveis de risco operacional:

e Processos transparentes sao facilmente mensuraveis em termos de qualidade e
consistem em tarefas totalmente codificadas, diminuindo consideravelmente o risco
operacional.

e Processos codificaveis podem ser medidos em parte em relacdo a qualidade da
execucao e grande parte do trabalho pode ser codificado. Se a qualidade do resultado
puder ser satisfatoriamente medida (como no atendimento ao cliente e gerenciamento de
contas), o risco operacional € mais controlavel. No entanto, se a mensuragéo do resultado
nao for viavel, o risco operacional aumenta consideravelmente.

e Processos opacos podem ser codificados em relacdo ao trabalho realizado, mas a
medicdo da qualidade dos resultados é desafiadora, embora os riscos de terceirizacao
desses processos sejam moderados.

e Processos ndo codificaveis muitas vezes ndo podem ser mensurados quanto a
gualidade. Por essa razéo, geralmente acarretam um alto risco operacional. Se uma
organizacao optar por terceirizar esses processos, € essencial uma supervisao rigorosa

do trabalho do fornecedor.

Segundo os autores, é crucial observar que alguns riscos estdo intrinsecamente
ligados a esse processo, como mudancas na estrutura organizacional, incluindo demissoées e
desligamentos. O processo de terceirizacdo denota aos funcionarios a intencdo do empregador
de implementar mudancas, que podem envolver desqualificacdo e perda de empregos. Essas
iniciativas podem gerar apreensao interna e resisténcia entre os colaboradores (Oshri;
Kotlarsky; Willcocks, 2009).

60



Para Lacity, Khan e Willcocks (2009), uma maneira de mitigar a incerteza e a
volatilidade é estabelecer uma parceria mensuravel, na qual a empresa e o fornecedor
compartilham objetivos complementares ou em comum. Por exemplo, se um fornecedor for
contratado para desenvolver um novo aplicativo, o contrato pode definir que tanto a empresa
guanto o fornecedor compartilhardo os lucros resultantes da venda desse aplicativo.

Chen, Zhao e Xiao (2019) citam que uma das estratégias frequentemente empregadas
para mitigar riscos é a adocao da terceirizacdo flexivel, uma préatica comercial difundida para
reduzir o risco de fornecimento, especialmente em setores de alta tecnologia. Ja alguns dos
riscos da terceirizacdo de Tl podem ser mitigados por meio de mecanismos de governanca
adequados. Isso porque o melhor desempenho dos fornecedores terceirizados pode ser
alcancado quando as transacg0des estao alinhadas com as estruturas de governanca adequadas
(Narain; Mishra, 2022).

Nesse contexto, as principais preocupacdes dizem respeito a perda de controle e ao
temor de dependéncia oriundos do contrato de terceirizacao. A dependéncia de um fornecedor
externo pode resultar em situacoes dificeis, especialmente quando € necessario interromper a
cooperacao. Ha também a possibilidade de que, em busca de lucro, os produtos ou servi¢os

fornecidos pelo terceirizado sacrifiquem a qualidade (Vaxevanou; Konstantopoulos, 2015).

Na Tabela 05, as categorias de fatores de risco de terceirizacdo sao descritas a partir
de Song et al. (2022):

Tabela 05 - As descricdes e categorias dos fatores de risco de terceirizacao

Fonte Fator Descricao do Risco
w Indivisibilidade Ocorre se um cliente tentar dividir um projeto que nao pode ser dividido em
E varias partes para diferentes fornecedores.
w
- Complexidade da A complexidade € um fator essencial que influencia o cronograma do projeto
O atividade e a qualidade final da operacgao terceirizada.
% Capacidade de A capacidade de gestao insuficiente pode impactar o sucesso de um projeto
8 gerenciamento do de terceirizagdo, causando problemas como atrasos no cronograma,
EuJ fornecedor excesso de custos e até mesmo o aparecimento de conflitos.
zZ
[ Confiabilidade do Um fornecedor nao confiavel pode afetar a qualidade, o custo e o
(,_2 fornecedor cronograma de um projeto de terceirizagéo.
E ‘5 o Coordenacgao entre Uma coordenagao ineficiente pode prejudicar as relagdes de cooperagéo
= ?,f) cliente e fornecedor entre o cliente e o fornecedor em um projeto de terceirizacao.
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Mudancas nos requisitos funcionais ou processuais do cliente podem

Mudanca de requisitos . ! ~ . L
impactar o processo e a implementagao do projeto de terceirizagdo.

O ambiente legal pode influenciar indiretamente a operacao da

Ambiente juridico e
terceirizagéo.

A falta de tolerancia cultural pode enfraquecer as relagdes de cooperag¢ao ou

Tolerancia cultural . o
levar a conflitos e controvérsias.

Fonte: Adaptado de Song et al. (2022)

A norma ISO 31000, desenvolvida pela Associacao Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT) e publicada em 2009, € uma diretriz que propde uma abordagem abrangente para
gerenciar riscos de forma sistematica, transparente e com credibilidade, independentemente
do contexto. E fundamental compreender o ambiente externo para garantir que as
preocupacdes e 0s objetivos das partes interessadas externas sejam considerados no
estabelecimento dos critérios de risco, ao passo que 0 contexto interno se refere ao ambiente
organizacional voltado para a realizacdo de metas. Sena, Santos e Almeida (2019) expdem

perspectivas, conforme quadro 10:
Quadro 10 — Perspectivas de critérios de riscos

Perspectiva Descricao
Inclui a analise financeira do prestador de servico para evitar impactos adversos em

sua estrutura de capital. Isso envolve a avaliagdo do balanco, dependéncia financeira,

Financeira capacidade de pagamento, entre outros pontos. No caso de érgaos publicos, a
perspectiva financeira/orcamentéria também é relevante.
Diz respeito & conducao do contrato e ao controle durante sua execu¢do. Pontos de
) controle envolvem renovacao contratual, garantias, aplicacdo de penalidades,
Operacional

indicadores de qualidade dos servi¢os e programas de treinamento para gestores,
entre outros.
Envolve a fiscalizacdo na mobilizacdo e execucgédo dos servi¢cos contratados,

Risco Trabalhista abordando questdes trabalhistas, validacdo de pagamentos obrigatérios pelo prestador

de servicos, entre outros.
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) ) Refere-se a avaliag@o dos impactos socioambientais dos contratos, como riscos de
Socioambiental ) ) ) )
trabalho escravo, envolvimento de menores, impactos ambientais, entre outros

Fonte: Préprio autor, com base nos dados de Sena, Santos e Almeida (2019).

Embora os riscos elencados para 0s processos de terceirizagao, caso nao gerenciados
adequadamente, podem comprometer o sucesso da organizacdo. Zaitsev e Bunker (2016)
citam o COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission),
framework de controle interno, oferece uma estrutura para identificar, avaliar e mitigar os riscos
de terceirizagcdo, auxiliando as empresas na implementacdo de praticas de terceirizacdo

seguras e eficazes.

Trata-se de um processo integrado que visa garantir o alcance dos objetivos da

organizagao em quatro areas-chave:
» Eficacia das operacdes: Assegurar a realizacao eficiente das atividades da organizacéo.

» Confiabilidade das informacgdes financeiras: Garantir a confiabilidade das informacdes

financeiras geradas pela organizacao.

« Cumprimento das leis e regulamentacbes: Assegurar 0 cumprimento das leis e
regulamentacdes aplicaveis a organizacgao.

» Salvaguarda dos recursos: Proteger os recursos da organizacéo contra perdas, fraudes

e erros. (Zaitsev; Bunker, 2016)

A figura 09 traz a representacdo da perspectiva do risco estratégico e a mitigacao

relacionadas ao impacto das estratégias.
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Figura 09 - Representacdo do risco estratégico

Misséo, Visdo e Valores

Estratégia; Objetivos de Negdcios e Desempenho *

yi
l Desalinhamento

Risco de estratégia estratégico
e desempenho

Desempenho aprimorado

Reacdes da
estratégia
escolhida

Fonte: Adaptado de Zaitsev e Bunker (2016).

3.6 Governanca em projetos de terceirizacao

A governanca em projetos de terceirizacdo abrange tanto os fornecedores quanto o0s
clientes e se refere aos processos e estruturas que garantem a harmonizacdo das
estratégias e metas entre as partes envolvidas. Em grande parte, a governanca desses
processos e estruturas visa alinhar os objetivos e as estratégias do cliente com o sistema de
entrega do fornecedor. Entretanto, essas estruturas e processos podem igualmente abranger
o alinhamento dos objetivos e estratégias do cliente, intermediarios e fornecedores (como em
ambientes de multisourcing). A medida que os projetos de terceirizacdo se tornam mais
complexos, envolvendo diversos fornecedores, arranjos de fornecimento e localizacfes
geograficas, é crucial projetar estruturas de governanca capazes de gerenciar relacionamentos

em varios contextos e configuracdes (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009).

64



Segundo Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009), as atividades presentes nas estruturas
de governanca tém um carater majoritariamente gerencial. Um componente crucial na
administracdo de projetos de terceirizacdo € o SLA (Service Level Agreement). Esse € um
documento juridico que delineia os servigos contratados a um fornecedor e estabelece os
detalhes sobre como esses servigos serdo entregues, incluindo aspectos como a qualidade
esperada, os canais de prestacao e os métodos utilizados.

Deve-se elaborar um plano de acéo para criar agdes para condi¢oes ideais, a fim de
alcancar os objetivos do projeto. Considerando a hip6tese de falhas, é necessario fazer o
levantamento do que ndo funcionar efetivamente, e assim aplicar praticas eficazes para
melhorar as estruturas dos projetos. Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009) explicam as préticas
de governanca eficazes para projetos de terceirizacao:

e O desenvolvimento da infraestrutura torna-se crucial para a empresa cliente ao facilitar a
integracao dos funcionarios dos fornecedores offshore. Isso implica antecipar e gerenciar
os desafios de infraestrutura antes do inicio da colaboragéo.

e Elevar o Modelo de Maturidade de Capacidade (CMM) da organizacao € uma estratégia
para reduzir a discrepancia nos processos com o fornecedor. Esse modelo tem o objetivo
de promover o0 uso de processos que padronizem, prevejam e melhorem o
desenvolvimento em diversas atividades. Definindo cinco niveis de maturidade e
identificando os conjuntos de processos necessarios para cada um desses niveis, essa
ferramenta melhora a comunicacao entre as partes, especifica requisitos de forma mais
eficaz e, consequentemente, aprimora a eficiéncia no desenvolvimento de software.

e Ainclusdo de um especialista externo (CMM) tem como propadsito eliminar ambiguidades
nos requisitos, que é algo fundamental, ja que clientes e fornecedores podem interpreta-
los de maneira distinta. Essa inclusdo visa reduzir iteragcbes durante a fase de
especificacao.

e A negociacdo de uma "CMM flexivel" visa conciliar as necessidades do cliente em termos
de flexibilidade com a integridade dos processos do fornecedor. Encontrar um equilibrio
entre a flexibilidade desejada pelo cliente e a necessidade do fornecedor em manter a

integridade dos seus processos € crucial para a parceria de terceirizacao.
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e A presenca de gerentes de engajamento local é essencial para o sucesso das relagdes
de terceirizagdo. Eles tém familiaridade com a cultura, estilo de trabalho e processos
internos do fornecedor, contribuindo para a transicao suave e a qualidade do servico. No
entanto, é igualmente importante incluir esses gestores no modelo de estrutura de
pessoal e custos.

e Oferecer treinamento especifico de dominio para fornecedores tem como obijetivo
preservar a qualidade e reduzir os custos de desenvolvimento a longo prazo. Embora
iSSO possa aumentar 0s custos de transacao, a compreensdo mais profunda do negécio
e dos processos do cliente torna o fornecedor mais produtivo. E crucial garantir que os
funcionarios treinados permanecam na conta por um tempo definido ou que o fornecedor
reembolse os custos de treinamento.

o Desenvolvimento de métricas de governanca: é reconhecido pelos clientes para
garantir o valor da terceirizacdo, considerando custos, qualidade, tempo, riscos e
recompensas. Essas métricas devem ser alinhadas a estratégia e visdo da organizacao,
como a "porcentagem do negdcio do fornecedor”, "parametro de eficiéncia comparativo”
e "métrica de resultado final", variando conforme a estratégia de negdcios e a filosofia

da empresa.

3.7 Formas de terceirizacao

A palavra terceirizagao é um termo “abrasileirado” que mantém uma relagao direta com
outsourcing, um conceito definido como a obtencdo de bens e servicos de fornecedores
externos, em vez de desenvolvé-los internamente (Dahab; Amaral, 2010). Oshri, Kotlarsky e
Willcocks (2009) explicam que sourcing, transcrito como “fonte”, seria o proprio item e o ato
pelo qual o trabalho é contratado ou delegado, englobando varios arranjos de in-sourcing
(manter o trabalho interno) e terceirizacdo (outsourcing), como terceirizacdo offshore,

offshoring cativo, nearshoring e onshoring. Explicando com mais detalhes:
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A terceirizacdo (outsourcing) é definida como a contratacdo de um terceiro prestador de
servicos para o gerenciamento e concluséo de uma determinada quantidade de trabalho,
por um periodo especifico de tempo, custo e nivel de servico.

Offshoring € a realocacdo de atividades organizacionais para uma empresa de
propriedade integral subsidiaria ou um prestador de servigos independente em outro pais,
sendo considerada como uma subsidiaria da prépria empresa (cativo) ou um prestador
de servico terceiro.

Offshore Cativo € a criacao de subsidiarias nos locais onde empresas decidem produzir,
com o objetivo de controlar as atividades e aproveitar as vantagens do local.
Nearshoring € a transferéncia de atividades para um pais vizinho, como ocorre com
empresas dos EUA que realocam seu trabalho para o Canada ou México (Oshri;
Kotlarsky; Willcocks, 2009). No Quadro 11 abaixo, apresenta-se as diferencas entre In-

sourcing (interna) e outsourcing (externa):

Quadro 11 - Diferencas entre In-sourcing (interna) e outsourcing (externa)

Insouce: Manter a decisdo e a producdo interna | Outsource: Transferir parcialmente ou integralmente um
nos paises ja instalados. Opera nos proprios setor corporativo para um fornecedor terceiro, por meio de
paises também por meio de subsidiarias. um acordo contratual. Pode se subdividir em offshore
internacional, na mesma empresa (insourced) ou em uma
empresa externa (offshore outsourcing) ou nearshoring.

Fonte: Adaptado de Salman (2014)
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A Figura 10 apresenta opcdes e formas de terceirizacao a partir de Salman (2014):

Figura 10 - Correlacdo de opcdes de terceirizagéo/offshore

Terceirizagéo Terceirizagéo Offshore Offshore

Fornecedor no estado
Fornecedor doméstico

Multinacionais i
Compras tipo (Sub) Terceirizacdo Subsidiaria Subsidiaria .
body-shopping Offshore Parcial Offshore Offshore =
Escritorios (dependente)| | (independente)®
domeésticos .

Subsidiaria doméstica

Interno

Fonte: Adaptado de Salman (2014; traducdo nossa)

Os contextos de terceirizagdo e multinacionais centralizam os centros de tomada de
decisdo e o fornecimento de suprimentos das empresas domeésticas. As multinacionais se
caracterizam por regionalizar os escritorios para atendimento ao publico local e possui gestao
local. O modelo de subsidiaria offshore (também como de in-sourcing offshore) € tido como o
desenvolvimento da atividade em outro continente (Salman, 2014; Marasco, 2008).

Na Figura 07, fica evidente as opc¢des de terceirizacdo, em que a unido de mais de
uma opcado é dada como multisourcing, combinando opcdes internas e externas de
fornecimento, para alcancar o resultado ideal. Segundo Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009), os
beneficios sdo o aumento da competéncia entre os “fornecedores” (ou prestadores) com
relacdo ao custo interno, preco, qualidade e grau de inovacdo. Ha também reducéo do risco
operacional e da dependéncia com o prestador (se torna menos critico com o0 aumento de
opcdes) e a reducédo do risco estratégico (com controle de informacfes sensiveis divididas
entre diferentes fornecedores). Em contrapartida, h4 um risco de reducao desse beneficio
guando ha reducao de investimentos para construcdo de relacionamento, tecnologia, equipe

dedicada ou suprimentos.
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Figura 11 - Opg¢bes/Formas de terceirizagao/Offshore

Insource Offshore
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Fonte: Adaptado de Salman (2014)

A Figura 11 demonstra as opcdes de terceirizacdo globais de uma forma mais
visual/dimensional. Fica evidente op¢Ges como nearshore, que implica na realocacdo de
negaocios para um outro pais favoravel geograficamente. Salman (2014) complementa citando
gue o offshore é associado com paises distantes, como no meio europeu que considera
nearshore para paises do leste europeu, ja paises como a india e a China s&o considerados

offshore.

Nas palavras de Oshri, Kotlarsky e Willcocks,

O global sourcing pode oferecer diversos beneficios que estédo basicamente associados
as vantagens da terceirizagdo em geral. Nessa linha, uma empresa pode obter
vantagens significativas de custo por meio da criacdo de economias de escala, acesso
a experiéncia Unica de terceiros e reducdo ou estabilizacdo de custos indiretos. Além
disso, uma empresa pode se beneficiar da terceirizacdo, concentrando-se em
atividades essenciais, em especializa¢cdes organizacionais ou concentrando-se em
alcancar os principais objetivos estratégicos. Mais especificamente, seguir uma
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"competéncia central por meio da estratégia de terceirizacdo" pode permitir que uma
empresa concentre seus recursos em relativamente poucas competéncias essenciais
baseadas em conhecimento, onde pode desenvolver as melhores capacidades do

mundo (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009, p. 08; traducéo nossa).

Os blocos representados no Quadro 12 apresentam formas de terceirizag&o, incluindo

desde as opc¢des de fornecimento interno, até as op¢des de terceirizagdo offshore.

Quadro 12 - Formas de Terceirizagao/Offshore

Terceirizacéo

Multinacional

« Interna_in-house
* Subsidiaria

« Centros de servigo
cativo

* Terceirizagéo

* Terceirizagdo com
fornecedor
domeéstico/Terceiriza
¢&o com mudltiplos
fornecedores
nacionais/T erceirizag
&do com fornecedor
do estado

* Terceirizagéo total

* Terceirizagéo
completa

éourcing right
sourcing

* Terceirizagédo de
processos de
negécios (BPO)

* Terceirizagédo de

empresas
multinacionais

* Empresas de

consultoria

* Empresas

multinacionais

« Centros de

Valor/Valor do lucro
centros

« Compras corporais

* Near-shore

« Farshore/Offshore

« Terceirizagao
offshore
dedicada/Totalmente
prépria facilidade

« Built-operate-transfer
(BOT),

« Aliangas/parcerias
estratégicas

* Modelo cativo
offshore insourcing

« Centro cativo
offshore de
propriedade integral.

« Subsidiaria, Offshore
insourcing,

* Fornecimento_Global

« Outsourcing offshore
* Terceirizagédo global

* Terceirizagdo

internacional

Fonte: Elaboracgéo propria com base em Salman (2014) e Marasco (2018)

No Quadro 13, ha exposicdo do espectro de formas e localizacfes organizacionais

com exemplos de atividades adequadas a cada combinacdo de riscos operacionais e

estruturais:
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Quadro 13 - Escolha do local e da forma de organizacéao

Terceirizar para

restador de servigos ) . ,
P ¢ Configurar centro cativo nas Executar processo in-house e

Alto Iocall_za_do nas proximidades ou em terra. onshore.
proximidades
o (nearshore).
8 T C Terceirize cuidadosamente,
o erceinzacao para ndo “organizaca Configurar centro cativ
restador de servigos usanco ‘organizagao onfigurar centro cativo
Moderado | P estendida” offshore, e offshore.
offshore ao longo do ; p ; . ial
tempo monitore de perto em tempo esquisa patrimonial.
' real.
Terceirize cuidadosamente,
Terceirizagéo para Terceirizar cuidadosamente, | usando “organizacéo estendida”
Baixo prestador de servigos utilizando “organizagao offshore, e realize auditorias de
offshore. estendida” offshore. processo frequentes.
Baixo Moderado Alto

RISCO ESTRUTURAL
Fonte: Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009, p. 26; traducdo nossa)

- Servigcos Compartilhados (Shared Services Center): ainda no contexto da gestéao
empresarial, a busca por otimizacao de recursos e processos se configura como um imperativo
para o sucesso e a competitividade das organizacfes. Nesse cenario, 0s Servicos
Compatrtilhados emergem como mais uma estratégia de terceirizacdo inovadora e eficaz,

capaz de agregar valor e aprimorar a performance organizacional (Richter; Brihl, 2017).

Esse modelo se caracteriza por um modelo de gestdo centralizada de atividades
administrativas e de apoio, anteriormente executadas de forma descentralizada em diferentes

unidades da organizacao (Brasil, 2019).

De acordo com Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010) a centralizacdo orienta-se a
padronizar processos, otimizar recursos, reduzir custos e aprimorar a qualidade dos servicos
prestados. H& caracteristicas além da centralizacdo (a gestdo das atividades é concentrada
em um unico local, seja fisico ou virtual, permitindo maior controle, padronizagéo e otimizacéo),

compartilhamento (os servicos sdo compartilhados por diferentes unidades da organizacao,
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eliminando duplicidades/dicotomias e maximizando o uso dos recursos), e mantém a
padronizagdo (0os processos sdo padronizados, garantindo qualidade, confiabilidade e
eficiéncia na execucao das atividades), bem como profissionalizacédo (a gestédo dos servicos €
confiada a profissionais especializados, que garantem a expertise necessaria para a

exceléncia na prestagédo dos servigos).

Segundo os autores, podem ser aplicados a uma ampla gama de atividades

administrativas e de apoio, como:

e Recursos Humanos: recrutamento e selecao, treinamento e desenvolvimento, folha de
pagamento, administracdo de beneficios, etc.

e Financas: contabilidade, contas a pagar e a receber, tesouraria, planejamento
financeiro, etc.

e Tecnologia da Informacao: infraestrutura de TI, suporte técnico, desenvolvimento de
software, gestao de redes, etc.

e AquisicOes e Compras: pesquisa de mercado, negociacdo com fornecedores, gestédo de
contratos, etc.

e Logistica: armazenagem, transporte, distribuicdo, gestdo de estoque etc. (Ferreira,

Bresciani; Mazzali, 2010)

Embora compartilhem o objetivo de otimizar processos e reduzir custos, 0s Servicos
Compartilhados e a terceirizacdo de negdcios (Business Process Outsourcing) apresentam

distincdes importantes:

1. Propriedade dos recursos: No caso dos Servicos Compartilhados, os recursos
(infraestrutura, tecnologia, pessoal) permanecem sob a propriedade da empresa. No
BPO, os recursos sao transferidos para o fornecedor externo.

2. Localizacdo dos servicos: Os Servicos Compartilhados podem ser implementados
internamente na empresa ou em um local externo. O BPO, por sua natureza, implica na

terceirizacdo dos servicos para um fornecedor externo.
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3. Abrangéncia dos servigos: Os Servigos Compartilhados geralmente se concentram em
atividades administrativas e de apoio. O BPO pode abranger uma gama mais ampla de
processos, incluindo até mesmo atividades centrais ao negdcio (Brasil, 2019).

Ferreira, Bresciani e Mazzali (2010) argumentam que em ambos 0S casos busca-se:

o Foco na otimizacdo de processos: Ambos 0s modelos visam otimizar processos
administrativos e de apoio, buscando maior eficiéncia, produtividade e reducéo de custos.

o Uso de tecnologia: A tecnologia desempenha um papel crucial em ambos os modelos,
permitindo a automacdo de tarefas, a padronizacdo de processos e a otimizagdo da
comunicacao.

o Gerenciamento de fornecedores: Tanto nos Servicos Compartilhados quanto no BPO, a
gestao de fornecedores € fundamental para garantir a qualidade dos servicos prestados

e 0 cumprimento dos prazos acordados.

3.7.1 Terceirizacdo de processos de negocios - BPO

Inicialmente consiste na terceirizacdo de uma atividade de negdcios, dada como
“processos de negocio”, de onde gerou a expressao Business Process Outsourcing (BPO).
Consiste em externalizar uma rotina para uma empresa especializada em executar a demanda
(Konzen; Andrades, 2023).

Lacity, Khan e Willcocks (2009) veem BPO como o repasse para um fornecedor da
execucado de processos de negocio, desde que a atividade esteja bem delineada e com
processos bem definidos e facilmente mensuraveis (como recursos humanos, financas ou
contabilidade). Salman (2014) complementa indicando que se trata de negdcios inteiros
(setores) que sao repassados para um fornecedor para prestacdo desses servicos. Como
exemplo, tem-se: “A delegagdo de um ou mais processos de negdcios com uso intensivo de
Tl a um fornecedor externo que, por sua vez, possui, administra e gerencia 0 processo
selecionado com base em critérios de desempenho definidos e mensuraveis” (Yang et al.,
2007, p. 3769).
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Nas atividades direcionadas a projetos de gerenciamento de processos e de negdécios,
os clientes devem manter determinada relacdo de confianca para execucao dos servigos
(zhang; Liu; Yan, 2008). Envolvem estratégia para selecionar fornecedores com competéncias
essenciais e especificas, a fim de melhorar o desempenho da empresa e reduzir os custos
(Bui; Leo; Adelakun, 2019).

Conforme Duque Ceballos et al. (2020), as atividades terceirizadas geralmente sao
repetitivas e sdo muito passiveis de otimizacdo, permitindo assim as empresas direcionarem
pessoal e esforcos para atividades estratégicas, reduzindo o custo. Como as empresas
concentram-se no nucleo estratégico, direcionam esfor¢os para areas que necessitam ser
desenvolvidas, para assim alcancarem melhores resultados.

A adocdo de estratégias para terceirizagcdo de servico permite a contratacdo de
empresas que sdo especialistas na execucdo de processos para terceiros. De acordo com
Duque Ceballos et al. (2020), isso gera vantagens e diferenciais para as empresas que
terceirizam em relacdo as demais empresas, como a utilizacdo de economias de escala,
maior posicionamento estratégico e reducao de custos. Com isso, de fato as empresas se
especializam em competéncias essenciais que seriam competéncias extras a serem
oferecidas, beneficiando-se em termos competitivos.

Bui, Leo e Adelakun (2019) ressaltam a importancia de se direcionar atencéo para nao
cair no oportunismo. Por isso, as teorias econémicas, para firmar bons acordos de outsourcing,
levando em conta a duragéo e o tamanho do projeto. Nesse contexto, o ajuste da flexibilidade
contratual, o uso de contratos de parceria com preco fixo, o tempo variavel e a
combinacdo com elementos relacionais sdo ferramentas que contribuem para melhorar
as condi¢fes contratuais e relacionais.

Ja Cordella e Willcoks (2012) alegam que ha um exagero em torno do assunto, tendo
se tornado uma tendéncia que 0s gestores questionem a imposicdo de terceirizar. Em
contrapartida, a terceirizacao tem sido uma resposta a cenarios de crise, com uma economia
complexa e um clima competitivo, com a necessidade de reduzir custos, 0 que se tornou um

ponto relevante.
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3.7.2 BPO e o setor publico

No que tange a terceiriza¢ao no setor publico, € comumente definida como prestadores
privados (entidades com fins lucrativos e terceiro setor) que prestam servigos ao governo ou
ao publico ap6s um processo de licitacdo (Bach-Mortensen; Goodair; Barlow, 2022). Cordella
e Willcoks (2012) citam ainda que pode referir-se a contratacao entre organizacées publicas,
bem como seus utilizadores, para contratacdo de fornecedores externos entre diferentes
partes do servi¢o publico, a fim de produzir melhores servigcos aos cidadaos.

A presenca de diferentes partes interessadas exige que as organizacfes publicas se
direcionem para objetivos diversos. No entanto, ha principios presentes no ente publico como
ética, equidade, responsabilizacéo, direcionados pela missao institucional, que séo por vezes
conflitantes com acdes presentes no setor privado. A¢des como tomada de decisédo
formalizadas e menos flexiveis sdo caracteristicas herdadas do modelo burocrético.
(Skipworth; Delbufalo; Mena, 2020).

Parte da digitalizacdo do setor publico para uma suposta reforma na administracao
publica, baseada na suposi¢cdo da Nova Administracdo Publica, contou com as técnicas de
gestdo advindas do setor privado. Ferramentas como terceirizacdo e cloudsourcing
(infraestrutura, plataformas ou software hospedados por fornecedores terceirizados) foram
integradas no conjunto de reformas e mudancas organizacionais, para apoiar a inovagao na
forma em que os setores publicos funcionam (Cordella; Willcock, 2012).

Conforme Cordella e Willcocks (2012), ha técnicas ja consolidadas no setor publico
mundialmente, na area de Tl especificamente. Para os autores, “Uma perspectiva de valor
publico vé as politicas e praticas de terceirizacdo de Tl como decisdes determinadas pelos
decisores politicos e gestores para cumprir no¢cées de economia, eficiéncia, eficacia, equidade

e a aspiragao coletiva dos cidadaos” (Cordella; Willcocks, 2012, p. 298). Alguns exemplos:

e No Japdo, o governo utiliza terceirizacdo de Tl desde a década de 1960. Segundo

Cordella e Willcocks (2012), “Aqui, departamentos poderosos mantém relacbes
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contratuais de longo prazo exclusivamente com os principais fabricantes de hardware

japoneses” (p. 296);

e No Canada, o governo foi capaz de manter uma capacidade forte de desenvolver

sistemas internamente, a fim de manter boa competitividade entre o governo e o

mercado;

e Na Holanda, o governo decidiu dividir os projetos em pequenas partes e licitd-los para

conseguir uma forte diversidade nos resultados.

3.7.3 Paradigma da gestéo publica

Ao fechamento de parcerias para externalizacdo de uma area da empresa publica,

geralmente ha resisténcia por parte dos formuladores de politicas, pois 0S mesmos veem

riscos na terceirizacdo para o setor privado. Esses riscos podem estar relacionados com a

prestacao de servicos de forma ineficaz, com entregas insuficientes, comunicacéo deficiente

ou manipulacao de dados privados (EI Mokrini; Aouam, 2022).

Conforme Cordella e Willcocks (2012), ha uma perspectiva de valor publico sobre as

politicas de praticas de terceirizacdo, determinadas por decisores politicos a fim de cumprir

guestdes econbmicas, de eficacia, equidade e que atendam a coletividade. No Quadro 14

abaixo, apresenta-se os Paradigmas da gestao publica:

Quadro 14 - Paradigmas da gestdo publica

Paradigma

Valor publico

Terceirizagao tradicional

Justificativa

Administragao publica

Economia

Foco dominante

Promulgagao politica

Limites da organizagéo

Definigao de interesse
publico

Preferéncias coletivas

Custo econdémico e beneficios de
qualidade de servigo

Objetivo de
desempenho

Varios objetivos mudando ao longo do tempo

Reducgao de custos e melhor
Servigo

Modelo dominante de
responsabilizagao

Multiplos sistemas de responsabilizagao
estabelecidos a partir de escolhas politicas

Responsabilidade ascendente em
relagdo aos contratos de
desempenho

Sistema de entrega
preferido

Menu de alternativas selecionadas de forma
pragmatica

Competicdo de Mercado

Fonte: Cordella e Willcocks (2012, p. 303)
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No Quadro 07, evidencia-se o valor publico com base em competéncias definidas pela
coletividade, indispensaveis para fornecer valor pelo publico que o consome (Cordella;
Willcocks, 2012). Espera-se pelo menos 20% de economia com a reestruturacao e a decisédo
de terceirizacdo, embora dependa ainda de fatores contextuais e organizacionais (Patel et al.,
2019).

No entanto, infelizmente, ha um processo de defasagem de projetos relacionados ao
governo, em comparagao com os projetos do setor privado, em fungcdo da modernidade dos
sistemas. De todo modo, Cardoso (2023) afirma que a governanca publica € um meio potencial
para promover acao colaborativa entre diversos atores, porque contribui para aprimorar a
gestéo, melhorar a tomada de deciséo e fortalecer a confianga nas instituicdes publicas. Com
isso, fica claro o papel de cada ator na administracao publica, tornando-se fundamental para
garantir qualidade e efetividade da gestédo dos recursos publicos em beneficio de todos.

Embora haja tentativas para implantacdo de propostas que deram certo no setor
privado, deve-se basear na teoria de escolha publica, na nova economia institucional. De
acordo com Teixeira, do Prado Filho e Cintra (2009), existem solucdes para diversas areas e
mais utilizadas nessa abordagem: substituicdo de métodos burocraticos por métodos digitais
ou menos burocraticos (contratacbes externas); separacdo entre definicAo da politica e
processo de provisdo; abolicdo dos monopdlios sempre que possivel; administracdo por
resultados; dar mais voz e escolhas ao consumidor.

Ja Cordella e Willcocks (2012) esclarecem que ha risco do setor publico se tornar
dependente do fornecimento de tecnologias em cenérios de contratos longos, pouco flexiveis
e em situac6es monopolistas e podendo resultar em grandes impactos adversos na prestacao
do servico publico. Nesse sentido, os autores entendem que se deve analisar uma forma de
melhorar o desempenho relacionado, mas tendo em vista que projetos de larga escala podem
nao resultar em melhora desse desempenho.

Skipworth, Delbufalo e Mena (2020) compreendem que, embora as empresas publicas
estejam orientadas para mudancas drasticas, tendo em vista ndo se sujeitarem a cotas de

mercado ou a faléncias e insolvéncias, devem criar redes fortes de colaboragdo. As
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organizagbes devem utilizar as ferramentas de forma impositiva, como regulamentos e
sanc¢des para melhorar a eficiéncia e a eficacia da prestacéo de servico.

Cordella e Willcocks (2012) ressaltam bem a preocupac¢édo com o valor publico para a
questédo da fraude e do desperdicio com 0s contratos de terceirizacdo, por exemplo, nos EUA,
tendo em vista a deficiéncia na supervisao, por consequéncias de enfraquecimento de normas
de transparéncia e responsabilizacdo devido a reducdo da capacidade governamental.
Caracteristicas como contratos subespecificados ou controversos sdo indicativos de
irregularidade na contratacéo, que por vezes sdo inacessiveis ao publico, podendo resultar em
um déficit democratico com consequéncias mais graves.

No Brasil, conforme Druck et al. (2018), houve uma reforma inicial a partir da
concepcao de um Estado Gerencial, em que a privatizacdo e a terceirizagcado surgem a partir
de politicas neoliberais em diferentes areas de atuacgOes: atividades exclusivas do Estado
(nucleo estratégico); atividades ndo exclusivas (escolas, universidades etc.); producao de bens
para o mercado (ja retiradas do escopo anteriormente); atividades acessorias (limpeza,
vigilancia, transporte, servicos técnicos de informatica e processamento de dados, entre

outras).

3.8 Ciclo de vida da terceirizagéo

O ciclo de vida da terceirizacéo representa a gestao do relacionamento com a empresa
gue faz a prestacédo de servico. Cullen; Seddon e Willcocks (2005) apresentam o fluxo com
base no modelo fornecido pelo Escritério Geral de Contabilidade (US General Accounting

Office) com as sete principais fases:
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Figura 12 - Modelo de Ciclo de Vida da Terceirizagédo

Y

Determinar a
estratégia de

/ fornecimento \
o /

Yy Y

Garantir que os

servicos sejam Definir Modelo

Operacional

fornecidos
- —/' N /
4 N 4 I
Gerenciar o
desempenho do(s) Desceglr\]/t(r);\t/gr o
Fornecedor (es)
\_ ,/' L /
Y Y
in3 Selecione a opgéo
Transicéo para o(s)
fornecedor(es) Provegror/Forneced
~. v \_ J

Fonte: Adaptado (Cullen; Seddon; Willcocks, 2005)

Cullen e Willcocks (2003) detalham as fases do Modelo de Ciclo de Vida da

Terceirizacdo da seguinte maneira:

|. Determinar a estratégia de fornecimento: analisam se € vantajoso manter a funcéo
internamente ou repassa-la para um fornecedor ou executor externo, observando os seguintes

topicos para execucao:
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e Analisar o modo como o setor proporcionard apoio aos processos empresariais ao avaliar
as estratégias de aquisicao;

e Recorrer a assisténcia de especialistas externos (terceiros) que possuam experiéncia nas
configuracfes de aquisicao ao elaborar uma estratégia;

e Assimilar licbes aprendidas por parte de colegas que tenham se envolvido em decisdes
de aquisicdo semelhantes;

e Avaliar o impacto da decisao de aquisi¢cdo tanto na estrutura organizacional interna como
nas aliancas e nas relacdes empresariais;

e Considerar a otimizagcdo dos processos operacionais e empresariais antes de determinar
uma estratégia de aquisicao;

e Efetuar uma analise comparativa e estabelecer uma linha de base de produtividade dos
servigos internos, antes de tomar a deciséo final relativa a aquisicao;

e Avaliar a possibilidade de iniciar com um servico representativo ou um conjunto
selecionado de servigcos para terceirizacdo; ponderar em relacdo as economias de
escala;

e Identificar os motivos para a terceirizacdo da operacdo que possam aprimorar a

capacidade da organizacdo de utilizar e gerenciar a tecnologia.

[I. Definir modelo operacional: Nessa fase, a empresa define a lideranca executiva, as
equipes e a comunicacao operacional com o fornecedor e faz uma comparacdo entre o

desempenho do relacionamento com os objetivos por meio de algumas acdes:

e Indique uma lideranca executiva responsavel pela operacao, a fim de facilitar a iniciativa
de terceirizacao;
e Assegure que o0s objetivos da operacdo estejam perfeitamente alinhados com os

objetivos empresariais;
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e Monitore o desempenho do provedor, incluindo a auditoria dos dados de desempenho do
mesmo;

e Defina objetivos estratégicos e considere a criacdo de uma funcéo dedicada as decisdes
de aquisicao estratégica;

e Estabeleca e defina uma estrutura de gestdo de contratos com pontos de contato
operacionais e gestores designados;

e Requisite que o provedor constitua uma equipe de suporte no local, com a finalidade de
atuar como elo entre o cliente e o provedor de servicos;

e Providencie treinamentos (qualificacao) ao provedor sobre o ambiente de negdcios e os
objetivos da empresa cliente;

e Disponibilize ou desenvolva ferramentas padrdo para o gerenciamento do
relacionamento, tais como indicadores de desempenho e um sistema de gestdo de
recursos corporativos, caso nao haja;

e Busque assisténcia de terceiros para aproveitar a experiéncia adquirida em diversos
acordos de terceirizacado na elaboracdo do modelo operacional, abrangendo a definicdo
de funcdes e responsabilidades;

e Compreenda a estrutura organizacional do fornecedor e identifique as partes autorizadas

a tomar decisdes relevantes.

lll.Elaborar o contrato: Nessa fase, devem ser elaboradas clausulas com base em
termos legais para definir a relacédo da terceirizacdo. O contrato determina as obrigacdes e as
expectativas de ambas as partes. Devem proteger os interesses de todas as partes e evitar

oportunismos. Algumas acdes realizadas:

¢ Inclua indicadores que reflitam tanto a satisfacdo do usuario final quanto o desempenho
técnico da Tecnologia da Informacéo;
e Realize revisbes periddicas e atualize os requisitos de desempenho conforme

necessario;
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e Determine que o provedor cumpra o desempenho minimo em cada categoria de servico;

e Estabeleca a obrigatoriedade do provedor em alcancar padrées de desempenho
progressivamente mais elevados, em conformidade com intervalos previamente
acordados;

e Incorpore flexibilidade suficiente no sistema, permitindo que os critérios de desempenho
minimo aceitavel sejam ajustados conforme as condi¢cdes evoluem, ou seja, a medida
que o provedor adquirir maior competéncia em atender as demandas dos clientes e
guando as metas de aprimoramento forem alcancadas;

e Utilize Acordo de Nivel de Servico (Service Level Agreement — SLA) para articular de
maneira precisa todos os aspectos do desempenho, abrangendo a gestao, 0os processos
€ 0S requisitos;

e Especifique claramente as circunstancias em que o provedor pode ser dispensado dos

niveis de desempenho estabelecidos nos contratos de servicos mestres.

V. Selecionar fornecedores: Durante essa fase da terceirizacdo, a empresa
encontra um ou mais fornecedores que sdo compativeis com seus objetivos. Precisa entao

partir para uma selecéo, realizando a¢cées como:

e Efetue pesquisas sobre o cenario de mercado, dos fornecedores disponiveis e das
metodologias disponiveis antes de estabelecer os critérios de selecao de fornecedores;

e Busque e avalie diferentes estratégias de busca e aquisicdo, como a opc¢ao por um
fornecedor Unico, a selecdo de multiplos fornecedores ou a formacédo de parcerias
estratégicas;

e Determine um procedimento formal para a selecdo de fornecedores que irdo se tornar
provedores de servicos, incluindo a emissédo de solicitagdes de propostas e a pre-
gualificacdo dos fornecedores interessados;

e Estabeleca, desde o inicio, os critérios de selecdo e avaliacdo de fornecedores,

contemplando aspectos como compatibilidade cultural, conjunto de habilidades,
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conhecimento do setor, plano de transicdo proposto, histérico de desempenho e
reputacao;

e Ao elaborar uma proposta, identifique claramente os niveis de desempenho esperados
para os servicos e defina as funcdes e responsabilidades de ambas as partes;

e Recorra a assisténcia de terceiros que possuam experiéncia em diversos acordos de
terceirizacdo ao selecionar os provedores, inclusive para o desenvolvimento da
solicitacao de propostas;

e Conduza atividades de due diligence?® a fim de verificar as capacidades do fornecedor
antes de formalizar a assinatura do contrato, incluindo a realizacdo de verificacbes de
desempenho e a obtencdo de referéncias anteriores como parte do processo de
avaliacao;

e Realize a selecao final dos fornecedores apds a conclusédo das negociacdes contratuais

apropriadas.

V. Transicao para o(s) fornecedor(es): Durante essa fase, a organizacao cliente migra
a responsabilidade pelas funcdes para os fornecedores. Essa fase envolve varias
contingéncias e, por essa razdo, um plano de transicdo pode tornar a transferéncia da

operacao relativamente mais suave a partir das acoes:

e Transmita um processo de transicdo de forma clara e abrangente a todos os principais
envolvidos das organizacdes cliente e provedora;

e Aborde a resisténcia a mudanca por meio de reunides entre a alta administracéo e 0s
colaboradores, proporcionando um espaco para discutir e solucionar preocupacoes;

e Defina uma equipe de transicdo de clientes que conte com representantes de toda a

organizacao, com o propadsito de facilitar a transicdo de maneira eficaz;

3 Due diligence é um processo de investigacdo e andlise realizada antes de decisdes estratégicas para obter
informacdes completas e mitigar riscos.
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e Disponibilize equipes de transi¢do cliente/provedor para tratar de tarefas transitorias
conforme necessério, garantindo uma transicao suave e bem coordenada;

e Promova a migracdo de pessoal para o fornecedor, quando adequado, por meio da
implementacédo de incentivos como boénus, opcdes de acdes e outras medidas
apropriadas;

e Desenvolva programas de retencdo de colaboradores e ofereca bonus para a retencao
de individuos-chave, sempre que se mostrar apropriado;

e Formalize informacdes cruciais a fim de preservar o conhecimento organizacional no
caso de substituicdes ou alteragdes nos provedores;

e Recorra a estratégias de gestao de mudancas para auxiliar os funcionarios do fornecedor
a enfrentarem a transicdo com sucesso, proporcionando apoio e orientacdo necessarios

durante todo o processo.

VI. Gerenciar o desempenho do provedor: Durante essa fase, as organizacdes do
cliente garantem que o fornecedor atenda aos requisitos de desempenho, sendo importantes

as acoes:

e Considere aimplementacao de incentivos a fim de estimular o(s) fornecedor(es) a superar
0s requisitos de desempenho estabelecidos, como, por exemplo, exceder o nimero de
instalacdes de hardware;

e Recorra a penalidades como mecanismo motivador para garantir que o(s) fornecedor(es)
cumpra(m) os requisitos de desempenho determinado;

e Realize estudos periodicos para avaliar como o desempenho do provedor se compara ao
valor entregue a clientes semelhantes, bem como para verificar a melhoria continua do
desempenho ao longo do tempo, incluindo a validacdo de premissas de custos em
contratos plurianuais;

e Agende reunides regulares de nivel operacional com os grupos de usuarios finais e o

fornecedor, com o objetivo de analisar o desempenho;
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e Conduza reunides de supervisdo de nivel executivo com a alta administracéo do provedor
para examinar o desempenho;

e Disponibilize dados de desempenho as partes interessadas e relevantes;

e Reserve o direito de conduzir auditorias sobre os dados de desempenho fornecidos pelo
provedor;

e Assegure que o provedor esteja cumprindo com a medicdo e o relato do desempenho
conforme estabelecido;

e Colabore com o provedor para redefinir os niveis de servico, quando necessario e
apropriado;

e Colete dados de desempenho em intervalos suficientes para possibilitar analises de
tendéncias e extrapolacbes com base em dados historicos;

e Permita que os funcionarios e, possivelmente, as partes interessadas avaliem

periodicamente o provedor, por exemplo, por meio de scorecards e boletins trimestrais.

VII. Garantir que os servicos sejam prestados: Durante essa fase, as empresas
clientes certificam-se de que os servicos sao fornecidos conforme acordado e de que as

necessidades dos utilizadores finais s&o satisfeitas. E preciso:

e Supervisionar e monitorar as atividades do fornecedor com o intuito de antecipar
eventuais problemas e encontrar solucoes;

e Conduzir reunides periddicas destinadas a resolucdo conjunta de problemas em
colaboragédo com o provedor;

e Registrar e preservar o conhecimento organizacional de forma sistematica;

e Assegurar que o fornecedor adote as ferramentas e os procedimentos padronizados
previamente estabelecidos no contexto do modelo operacional;

e Usar dados de desempenho do fornecedor como base para a continua melhoria dos
processos;

e Buscar aprimoramentos com base em pesquisas de satisfacdo do cliente;
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e Garantir que o fornecedor disponha de recursos adequados e apropriados para a
execucgao dos servicos;

e Certificar-se de que um profissional devidamente qualificado da organizagédo cliente
supervisione as atividades realizadas pelo provedor;

e Estabelecer prazos realistas que sejam acordados pelo provedor e pela organizacao

cliente.

Vaxevanou e Konstantopoulos (2015) propuseram um modelo paralelo de ciclo de vida
envolvido no processo de terceirizagdo, em que cada fase contém um numero significativo de

atividades:

I) Fase de Preparacdo: Previamente, as razdes devem ser questionadas para iniciar o
processo, 0s beneficios e o objetivo por traz da decisdo. Alternativas de estratégias
paralelas devem ser exploradas para confirmar a deciséo;

Il) Fase Selecdo: Fase importante porque o fornecedor firmara vinculo por um longo periodo
em gue a cooperacao sera forcada, ainda que em cenarios ruins, portanto, selecionar o
fornecedor adequado faz a diferenca;

lll) Fase de Transicdo: Implementacdo das atividades programadas, com observacdo das
situacOes para manutencao a partir das operacdes internas e externas;

IV) Fase de Gestédo de Relacionamento: Também chamada de gestédo de contratos, determina
a forma em que a relacéo é gerida com a empresa;

V) Fase da Reconsideracédo: Trata-se da ultima fase, com o processo préximo do fim. Nessa

fase, considera-se renovar o contrato ou rescindir caso haja alguma razao.

Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009) indicaram um ciclo mais complexo da terceirizagéo,
no qual as fases séo construidas sobre um eixo de bloco de constru¢do, com objetivos e

principais saidas:

86



Fases

Fase de arquiteto

Fase de
engajamento

Fase de Operagéo

Quadro 14 - Ciclo de vida da Terceirizagéo

Bloco de construgéo

Investigar

Alvo

Estratégias

Projetar

Selecionar

Negociar

Transi¢éo

Objetivo

Veracidade, nao
ideologia

Servigcos
apropriados
identificados

Informado, sem
estratégias
especulativas

Bem projetado o
estado futuro

Melhor valor por
dinheiro

Completo, contrato
eficiente

Mobilizag&o
Eficiente

Principais saidas

Reulna insights
Expectativas de teste

Coletar inteligéncia de mercado
Avaliacdo por pares

Modelo/modalidade de terceirizacdo
Identifica¢do dos servigos-alvo
Perfis

Langcamento

"Regras" estratégicas
Programa

Habilidades

Estratégia de comunicacao
Regras de business case & caso base
Analise de viabilidade e impacto
Esquema

Indicador

Rascunho de SLA

Modelo de preco preliminar
Minuta de contrato

Relacao

Organizacdo retida

Funcédo de gestdo de contratos
Etapas competitivas

Equipa de avaliagdo

Estratégia de sele¢éo e critérios
Pacote de lances

Facilitacdo de licitacbes
Avaliacao

Auditoria legal

Estratégia de negociacao
Equipe de negociagéo
Negociagbes efetivas

Planos finais

Equipe de transi¢céo

Equipe gerenciada

Retencéo de conhecimento e
transferéncia

Transferéncias
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Configuragéo de estruturas de
governanca

Engenharia

Aceitacdo

Relacao

Relatdrios

Reunibes

Gestéo & Registros

Gestéo de riscos

Questdes, variagdes e disputas
Melhoria continua

Gerir Resultados

Avaliacdes
Opcdes de préxima geragéo

Fase de . Estratégia Resultados e licdes
x Atualizar . L .
Regeneracao Atualizada Atualizac&o de conhecimento

Opcoes business case & estratégia
Fonte: Cullen et al. (2005; traduc¢éo nossa)

No ciclo de vida da terceirizacdo, cada fase e seus blocos constituintes abrem caminho
para a proxima fase. Assim, a eficacia de cada fase depende das anteriores, com a Ultima fase

iniciando a estratégia de terceirizacdo de proxima geracao e de outro ciclo de vida.

O primeiro bloco de construcdo é a investigacdo, que tem como objetivo principal
substituir crencas ideoldgicas por metas claras. Nessa etapa, a organizacao realiza atividades
como a coleta de informacgdes junto a especialistas e organizacdes experientes. Realiza a
definicdo e teste de metas e expectativas, a analise do mercado e dos potenciais fornecedores,
bem como a pesquisa de decisdes e praticas similares em organizacfes similares. Por
exemplo, uma agéncia governamental estadual pode investigar decisbes de aquisicdo e
estratégias adotadas por agéncias estaduais semelhantes, agéncias federais e empresas do
setor privado. Essa abordagem auxilia a organizacdo a aprimorar sua estratégia de

terceirizacao.

O segundo bloco de construcdo é o alvo, que visa identificar as areas em que a
terceirizacdo pode ser benéfica para as operacdes da organizacdo. Isso envolve a adaptacao
das metas a um modelo de terceirizacéo apropriado, a definicdo de critérios objetivos para 0s

provedores de servicos e a delimitacdo do escopo da terceirizacdo. Por exemplo, uma
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companhia aérea internacional pode, ao considerar quais atividades terceirizar, elaborar
critérios objetivos relacionados aos beneficios de curto e longo prazo e as barreiras especificas
para a terceirizacdo de uma atividade. Com base nesses critérios, a organizagdo identifica as
atividades mais adequadas para a terceirizacao.

O terceiro bloco de construcao é a estratégia, que visa planejar as acdes necessarias
para tomar decisdes eficazes ao longo do ciclo de vida da terceirizacdo. Isso inclui a escolha
da abordagem de implementacao, o estabelecimento de regras que regerao o relacionamento
de terceirizacdo, o desenvolvimento de um programa detalhado ao longo do ciclo de vida, a
aquisicdo de habilidades necessérias, a elaboracdo de estratégias de comunicacdo e a

avaliagéo da viabilidade, riscos e impacto da terceirizagdo na organizagao.

O quarto bloco de construcdo € o design, que visa encerrar a fase de arquitetura e
definir a configuragéo planejada do negdcio. Isso envolve a elaboragdo do plano comercial e
operacional, o desenvolvimento de métricas de desempenho, a elaboracdo de acordos de nivel
de servico, a estruturacao de precos e contratos, o desenho do relacionamento entre as partes,
a organizacao retida e a funcdo de governanca. Durante a fase de engajamento, o cliente
seleciona um ou mais fornecedores e negocia o contrato. Os quinto e sexto blocos de

construcdo sao fundamentais nessa fase.

O quinto bloco de construcéo € a selecdo, que tem como objetivo escolher o fornecedor
mais adequado. Isso envolve o planejamento detalhado do conteudo do trabalho terceirizado,
a identificacdo da equipe de avaliacdo adequada, a definicdo dos critérios de avaliacao, a
solicitacdo de informacfes aos licitantes, a aplicacdo de técnicas de avaliacéo interativas e a

selecdo com base no custo-beneficio.

O sexto bloco de construcéo é a negociacdo, que objetiva concluir um contrato eficaz.
Isso envolve a preparacdo para as negociacdes e a conducdo de negociagdes eficientes,
incluindo a definicdo de SLAs, estrutura de precos e contrato antes da selecéo do fornecedor.
Durante a fase de operacéo, o contrato de terceirizacdo é executado. O sétimo e oitavo blocos

de construcdo sédo cruciais nessa fase.
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O sétimo bloco de construgdo € a transicdo, que envolve a mudanca eficaz da
responsabilidade dos servigos do cliente para o fornecedor. Isso inclui a finalizagéo dos planos
de projeto, a gestdo do impacto no pessoal, a execu¢cdo do contrato e a revisdo pos-
implementacéo.

7

O oitavo bloco de construcdo € a gestdo, que visa gerenciar adequadamente o
relacionamento de terceirizagdo. Isso inclui o investimento no relacionamento, o
monitoramento continuo, a documentacdo e administracao diligente, a gestdo de riscos e a

resolucédo de disputas.

Na fase de regeneracao, as opg¢des para contratos e relacionamentos de terceirizacao
da proxima geracéo sao avaliadas. O nono bloco de construgéo, que € a atualizacéo, envolve
a avaliacéo dos resultados do contrato e das licbes aprendidas, bem como a reavaliagcdo dos
requisitos futuros. Isso ajuda o cliente a tomar decisdes sobre contratos adicionais ou

renegociacoes (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009).

No Quadro 14, compreende-se a matriz de decisdo de externalizacdo de atividade:

Quadro 14 - Matriz de tomada de decis&o sobre a externalizacéo

A
Contribuicdo | Critico Melhor fonte qualificada Veni(iﬁgrc;]rg: /‘%is_?g,l,dos
para as
operacgbes )
do negécio util Terceirizagdo como “mal necessario" "Distragdes" migrar ou eliminar
Comodo Diferencial

Contribui¢éo para o posicionamento competitivo

Fonte: Adaptado de Willcocks et al. (2002; tradu¢&o nossa)

De forma geral, a busca pela terceirizacdo se da pela reducao de custos e, a partir dai,

orientam-se para qualidade e depois inovacao, no percurso de amadurecimento do processo.
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Posteriormente, isso € convertido em beneficios como reducdo de custos, melhora de
competéncias e aumento da flexibilidade (Asatiani et al., 2019).

Lacity, Khan e Willcocks (2009) apresentaram os atributos que impulsionam a
terceirizagdo: atributos financeiros, de tamanho e de industria (ou tipo de operacgéo). Skipworth,
Delbufalo e Mena (2020) afirmam que h& ainda necessidade de percepcao para os custos
ocultos da selecao, no gerenciamento do relacionamento entre fornecedor e contratante e na
realizacdo de alteracdes no contrato de servico, que podem compensar quaisquer reducdes
de custos percebidas no decorrer do contrato.

Direcionar tempo para tomar decisGes para terceirizacao implica se a empresa esta
direcionando esforcos na capacidade de competicdo para realizagcdo das tarefas. Esses
esforcos podem garantir contribuicdo para o desenvolvimento no prazo esperado (Kroes;
Ghosh, 2010; Zhang; Liu; Yan, 2008).

Conforme Narain e Mishra (2022), € necessario medir o impacto da mitigacdo de
custos para que sejam identificados os beneficios da terceirizagdo com sucesso, conforme

evidencia-se na Figura 13:

Figura 13 - Otimizacdo estratégica de custos

Corte de
custos

Orgamento
e Alocacado
de recursos

Aumento do
investimento

Fonte: Narain e Mishra (2022, p. 37; traducdo nossa)
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Dias Ferreira e Barbin Laurindo (2009) apresentam o processo de tomada de deciséao

com base em um processo de desenvolvimento, conforme o fluxograma apresentado na Figura

14:

Figura 14 - Processo de tomada decisao pela terceirizacdo, influenciada também pelos
componentes do servi¢co

T T T T
Mercado —> | Interface sprvio-organizagdo | e
| = = ;
Inovagéo — ! Interfacé servigo-clienfe } ———
| 1 I \
Fornecedor —» I Interface servigo-tecnolagia [ P
_ Geragao de Planei
N idéias e d anejarngnto Desenvol-
Servigo | ; visualizagdo g:‘jg?g]; vimento de | Testes | Langamento
i /| de recursos P do mJerca do servicos
' (screening)
/ N
Componentes - -4

Decisdo pela
terceirizagao
Fonte: Dias Ferreira e Barbin Laurindo (2009, p. 17)

O processo acima representa o fluxograma em um cenario de deciséo de terceirizacao.
Segundo os autores, “Ele coloca que as decisdes de terceirizagado implicam na mudanga dos
procedimentos operacionais do servico, uma vez que gerir 0s recursos de terceiros se da de
forma diferente da gestdo de recursos internos.” (Dias Ferreira; Barbin Laurindo, 2009, p. 17).
Ja a Figura 15 abaixo explica a relacdo dos inputs, que sdo as areas afetadas diretamente

pela terceirizacao:

Figura 15 - Influéncia das interfaces nos servicos

Organizagéo ﬂ\ / Cliente ‘\ / Tecnologia \
Alinhamento Suporte a  Operagédo e Back-office e Suporte ao Novas
estratégico organizagéio Contingéncia Front-office  servico possibilidades
\b Servigo / \b Servico / \b Servico 4/

Fonte: Dias Ferreira e Barbin Laurindo (2009, p. 17)
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Apos verificar os aspectos relevantes para a decisao e confirmar a partir de que fatores

€ possivel obté-los, faz-se necessario estruturar o problema para se verificar qual método de

apoio a deciséo pode ser usado, conforme Figura 16:

Figura 16 - Niveis em que a decisdo pode ocorrer

Miveis onde a decisido pode ocorrer

Estrategico

Tatico

Operacional

Aspectos relacionados a decisfio da terceirizagio

Integrago horizontal e
vertical

Poder sobre o mercado

Possihilidade de novos
produtos

Controle sobre os
materiais e canais

Melhorias dos sistemas

Impacto no negdcio

Exploragcao comercial

Formacgdo de aliangas
estratégicas

Mudangas no ambiente
de Tl

Custos de admin. e
controle de contratos

Custos de mudanga de
fornecedor e tecnologia

Contratos e gestao de
fornecedores

Riscos da terceirizagao

Benchmark sobre
exemplos de terceirizagso

Furmas de yeslao de
servigos terceirizados

Fonte: Dias Ferreira e Barbin Laurindo (2009, p. 17)
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Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009) argumentam que as empresas precisam basear as
decisdes de terceirizacdo a partir de avaliacbes de riscos operacionais e estruturais. Altos
riscos estruturais recomendam-se a proximidade na execucédo das atividades para que facilite
o controle. Casos de riscos moderados exigem monitoramento em tempo real. Ja atividades
de baixo risco operacional e estrutural sdo adequadas para terceirizacdo mais distante, com

menos controle.

De acordo com os autores, devido a complexidade dos processos, 0 uso de critérios
para avaliacdo desses processos contribui para decisOes devidas de terceirizagdo. Assim
codificar os dados da atividade a ser externalizada é necessario para que seja realizada de
forma confiavel e conforme os padrées de qualidade exigidos. Nesse processo, 0s critérios a
serem analisados s&o: treinamentos adequados aos prestadores devem ser fornecidos;
investimentos em controle de desempenho; avaliar o nivel de confianca dos gestores om
avaliacbes de qualidade precisas; nivel desejado de qualificacdo dos prestadores;
remuneracado adequada com a tarefa executada; volume de subtarefas associadas a uma
atividade; e medida da complexidade das atividades, para avaliar a precisao das classificacfes
e do peso (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009).

3.9 Governanca contratual

O termo governanca faz jus a capacidade de ambas as partes de cumprir o que ficou
acordado, a capacidade de exercicio do poder. A flexibilidade inerente a terceirizacéo viabiliza
a alteracdo, renovacéao ou término do contrato ao término do prazo, bem como a substitui¢cao
do fornecedor. Tal pratica permite que a empresa se adapte a modos de producéo alternativos
e a resultados contingentes, conforme a evolucéo da incerteza futura do mercado (Choi et al.,
2021).
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Conforme Wei et al. (2021), os contratos séo ferramentas para garantir a governanga
das atividades terceirizadas, por meio das seguintes ferramentas:

e Detalhamento do contrato - refere-se ao nimero ou ao grau de clausulas minuciosas
presentes no contrato de terceirizacdo. Essas clausulas podem abordar aspectos como
especificacdes de precos, niveis de servico, critérios de avaliacdo comparativa, garantias
e sangOes em caso de ndo cumprimento.

e Tipologia contratual - € um termo que descreve as diferentes modalidades de contratos
utilizadas na terceirizagéo, incluindo contratos personalizados, contratos fixos, contratos
baseados em tempo e materiais, taxas de servico e contratos estabelecidos sob
parcerias.

e Duracao do contrato - foi constatado que contratos com prazos mais curtos apresentaram

indices de sucesso superiores em comparacdo com contratos de longo prazo.

Nas palavras de Teixeira, Do Prado Filho e Cintra (2009),

O contrato deve levar em conta incertezas em relacéo ao processo terceirizado. Se as
incertezas em relacdo ao processo sao altas, pode ser dificil construir contingéncias
abrangentes no contrato. Portanto, a medida que a incerteza aumenta, o cliente deve
mudar a énfase do controle da incerteza por meio de contratos de desempenho para o
gerenciamento da incerteza por meio de contratos relacionais. Processos
independentes, cujos requisitos podem ser facilmente descritos, podem ser facilmente
desagregados de outros processos do cliente. Devem ser propriedade e geridos pelo(s)
prestador(es) que possuam os conhecimentos especializados relevantes em matéria de
processos. No entanto, se 0 processo terceirizado compartilha interdependéncias com
outros processos do cliente, os requisitos sdo mais dificeis de definir. Além disso, ha
menos oportunidades para o provedor se beneficiar de economias de escala. Assim, o
processo terceirizado precisa ser de propriedade conjunta (Teixeira; do Prado Filho;
Cintra, 2009, p. 16).

Segundo a Economia de Custos da Transacao, o controle fundamentado no contrato
reduz a incerteza ao estabelecer termos detalhados e protege contra comportamentos
oportunistas por meio de penalidades legais para violacdes contratuais. Ao especificar de
forma clara as responsabilidades de cada parte, um contrato atenua problemas associados a

interpretacfes equivocadas de tarefas e obrigacfes, custos de transacéo (Wei et al., 2021).
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O contrato psicolégico € definido como o conjunto de crengas sobre as
responsabilidades mutuas nas interacdes. Tais obrigacdes sdo interpretadas de maneira
subjetiva e sdo mutuamente cumpridas por ambas as partes envolvidas (Wei et al., 2021).
Franca (2006) exp0e que o conceito desse contrato

estd vinculado ao comprometimento do individuo com a organizacdo. O
comprometimento tem sido caracterizado por trés fatores: aceitacdo dos valores da
organizacgdo, disposi¢do para exercer esforco em nome da organizagdo e desejo de
permanecer funcionério [...]. Claramente, esta visdo do compromisso descreve as
crencas de um individuo sobre um relacionamento; contudo, do ponto de vista do
contrato psicologico, €, num sentido, demasiado limitado e, noutro, demasiado amplo.
O compromisso ndo aborda questdes de reciprocidade ou obrigacdo e, abo mesmo
tempo, envolve uma aceitacdo e internalizacdo dos valores da organizacdo que nao
precisam fazer parte de um contrato psicolégico. Um individuo pode sentir-se obrigado
a avisar o empregador ao sair da empresa e, ainda assim, rejeitar a sua decisdo
(Franca, 2006, p. 130; traduc&o nossa).

Conforme Wei et al. (2021), a Teoria do Contrato Psicolégico (Psychological Contract
Theory) foi inicialmente formulada para descrever as relacdes existentes entre empregadores
e funcionarios, sendo posteriormente expandida para abranger os vinculos entre empresas,
incluindo os relacionamentos de terceirizagdo. O termo refere-se a convicc¢ao individual,
independentemente dos termos e condi¢des estipulados em um acordo de troca reciproca
entre a pessoa focal e a outra parte. Essencialmente, engloba a percepcao de que houve uma
promessa feita e uma contrapartida oferecida em retorno, estabelecendo vinculos entre as

partes e determinando conjuntos de obrigacdes mutuas.

Para Wei et al. (2021), as obrigagcbes “implicitas e mutuas”, além dos termos
contratuais, desempenham um papel central nas interacdes comerciais na terceirizacédo de
negocios. Nesse contexto, o mecanismo de governanca para a terceirizacdo depende
consideravelmente de um contrato psicolégico entre o contratante e o fornecedor, contrastando
com a énfase em um contrato legal. Para os autores, o contrato psicoldgico se diferencia do

contrato juridico em diversas facetas:
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e As obrigacBes e promessas mutuas (reciprocas) sado baseadas em interpretacdes
subjetivas das partes envolvidas na terceirizacdo. Mesmo quando as clausulas
contratuais séo acordadas, as partes podem nao ter uma compreensdo comum do seu
conteuado.

e As expectativas do contrato psicolégico sdo expressas por meio de mecanismos
evidentes, como contratos e reunides, ou sdo moldadas pelos requisitos de tarefas e
normas de comportamento.

e As partes reagem de maneiras distintas a violacdo do contrato psicolégico em
comparagao com o contrato legal. Enquanto a infragéo ao contrato legal frequentemente
resulta em reclamacdes e acdes legais, a quebra do contrato psicolégico prejudica a

confiangca muatua, gerando sentimentos negativos em relagéo a parte infratora.

Entretanto, o controle baseado em contratos possui limitagées. Primeiramente, dada
a racionalidade limitada das empresas, contratos que tentam abranger todas as contingéncias
possiveis ndo conseguem prever comportamentos oportunistas além do que esta estipulado.
Em segundo lugar, tal controle pode ser interpretado como falta de confianca por parte da
empresa contratante em relacéo ao fornecedor, dificultando o desenvolvimento de normas de
relacionamento e cooperacao. Isso, por sua vez, pode intensificar conflitos ao invés de reduzi-
los. Por fim, o controle baseado em contratos pode limitar a capacidade das partes envolvidas
de se adaptarem as mudancas em um ambiente dindmico, ocasionando desacordos entre as
empresas (Wei et al.,, 2021). Na Figura 17, verifica-se como o0s contratos contribuem nos
controles de terceirizacao:

Figura 17 - Diagrama de controle de terceirizacao

Projeto de contrato de fornecedor
-Esquema de contrato transacional
Esquema de contrato relacional

Controles de terceirizagao Conflito de Desempenho
-Controle baseado no contrato Relagao do projeto
-Controle baseado na confianca

Fonte: Wei et al. (2021, p. 203; tradu¢éo nossa)
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A compreensao da execucao das atividades por parte de um fornecedor terceirizado
amplia significativamente a habilidade da empresa em manter uma dire¢do coerente. ISso
assegura que os fornecedores atendam aos requisitos comerciais e legais estabelecidos no
acordo inicial e no caso de surgirem desafios, algo que é inevitavel ao longo do tempo. Esse
conhecimento pode auxiliar a empresa a resolvé-los prontamente. De acordo com Narain e

Mishra (2022), uma gestéo de relacionamento

Implica o desenvolvimento de uma relagéo de trabalho produtiva com os fornecedores,
baseada na confianca e em discussdes eficazes. Pode ser alcancado por meio da
definicdo de todas as recompensas projetadas num plano estratégico abrangente que
contenha objetivos tedricos e praticos, bem como do emprego de estratégias que ja
foram comprovadas para alcancar resultados positivos (Narain; Mishra, 2022, p. 38).

A administracao eficaz do relacionamento desempenha um papel crucial na superacao
das diferencas culturais entre empresas, promovendo uma abordagem colaborativa na
terceirizacdo de negocios. A medida que esses processos terceirizados se tornam mais
estratégicos, a necessidade de colaboracdo aumenta, e a gestdo do relacionamento se torna
mais ampla. Nessa dinamica, € crucial encontrar um equilibrio entre coordenacao e controle;
guanto maior a complexidade e a relevancia estratégica do processo, maior a énfase
necessaria na coordenacao e menor no controle (Teixeira; do Prado Filho; Cintra, 2009).

Os mecanismos de governanca se manifestam de duas formas distintas. Os
mecanismos de governancga contratuais estabelecem as tarefas e as responsabilidades das
partes envolvidas por meio de termos juridicamente vinculativos e acordados mutuamente.
Esses contratos tém o propdsito de coordenar atividades e reduzir os riscos associados a
comportamentos oportunisticos (Kranz, 2021).

Kranz (2021) apresenta definicbes dos constructos de governancga, em comparacao

da Governanca Contratual e da Relacional, como se vé na Tabela 09:
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Tabela 09 - Definigbes de construtos de governanga

Mecanismo e
construcao

Definicao

Governanga contratual

Partilha de lucros

Conforme os acordos contratualmente vinculativos especificam como as receitas e as
poupangas de inovagdes criadas em conjunto sao partilhadas para cada projeto individual
entre cliente e fornecedor.

Orientagéo de longo

O grau em que os contratos se concentram em objetivos de longo prazo e implicam
expectativas moldadas positivamente de um relacionamento continuo de longo prazo.

prazo
Flexibilidade A capacidade de ajustar contratos de forma rapida e amigavel a contingéncias
contratual emergentes e de corrigir desalinhamentos.

Governanga relacional

O fornecedor tentara agir com bondade até a extensdo de confianga dos clientes e
protegera os melhores interesses do cliente sem ceder a tentagdes oportunistas, como
enganar, esquivar-se ou negociar ex post.

Confianga de boa
vontade

O grau em que os funcionarios de clientes e fornecedores esperam que os esforgos
coletivos que promovem o aprendizado de relacionamento e a inovagao conjunta sejam
recompensados pela outra parte.

Normas de
reciprocidade

O grau de forca das relagdes sociais entre funcionarios do cliente e do fornecedor,
conforme indicado pela quantidade de tempo gasto, frequéncia de comunicagdo e
interacdes pessoais e proximas.

Lacos de interagao
social

Fonte: Adaptado de Kranz (2021, p. 5; traducéo nossa)

Kranz (2021) apresenta estudo sobre como o (des)alinhamento entre a governanca
relacional e a contratual influenciam a aprendizagem relacional e a inovacao conjunta. Os
resultados sugerem que a aprendizagem relacional (o alinhamento) se beneficia de niveis mais
elevados de governanca relacional e contratual, indicando uma relacdo complementar.
Contudo, niveis moderados de relacional e niveis elevados de contratual sdo mais vantajosos
para a inovacdo de ambas. Quando ha desalinhamento entre modos de governanca, a
aprendizagem relacional € maior quando a relacdo é gerida predominantemente pela
governanca relacional, enquanto o contrario se aplica a inovacéo conjunta.

O autor complementa ainda dizendo que desalinhamentos desses modos conduzem

a resultados inferiores, podendo um modo compensar até certo ponto a fraqueza do outro. No
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caso da aprendizagem relacional, os parceiros podem superar o0s baixos niveis de governanca
contratual por meio da utilizagdo de elevados niveis de relacional. Para inovac¢ao conjunta, 0s
parceiros podem superar os baixos niveis de governanca relacional por meio da utilizacdo de
elevados niveis de contratual (Kranz, 2021).

Chen, Zhao e Xiao (2019) estudaram os formatos de contratos sob o ponto de vista
dos incentivos e evidenciaram que o contrato partilhado de receitas (com participagéo)
proporciona um incentivo robusto ao fornecedor do que o proprio contrato amarrado por tempo
e materiais. Ken e Willcocks (2000 apud Ayabe; Prado, 2018) questionam o relacionamento
de uma terceirizada, tendo desenvolvido um modelo tedrico sobre o tema. Esse modelo
baseou-se em uma revisao da literatura sobre as teorias envolvendo o relacionamento entre
as empresas e a teoria social das relagbes contratuais. Combinando essas teorias com
pesquisas sobre terceirizacdo, os autores desenvolveram o modelo apresentado na Figura 18,

gue é composto de trés dimensodes:

e Contexto: Compreende 0s objetivos, as condicfes antecedentes e as expectativas em
torno da terceirizacéo, 0os quais serdo incorporados ao contrato, que traduz as bases do
relacionamento.

e Interacbes entre as partes: caracterizadas pelas oportunidades, valores, regularidade,
gualidade e conteudo.

e Comportamento: Caracterizada por comprometimento e confianca, satisfacdo e

expectativas, cooperacao e conflito e poder e dependéncia (Ayabe; Prado, 2018).

A contratacdo a partir das caracteristicas informais pode ser representada pela
dimensao “comportamento”, que pode influenciar a forma como clientes e fornecedores

definem seus contratos.
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Figura 18 - Modelo de relacionamento na terceirizagao

* INTERACOES

AMBIENTE Troca de produtos e servicos

Troca financeira

CONTRATUAL

Monitoragdo e cumprimento dos servicos
Comunicag¢do e troca de mformacdes
Adaptacdo cultural das organizagdes

Investimento em recursos, conhecimento e tempo

Visdo adaptada, compatilhada e reforcada

Obrigacdes pessoais € sociais

Condicdes
antecedentes

CLIENTE
|

IMPLANTACAO
FORNECEDOR

Expectativas

FOCO DO RELACIONAMENTO

Objetivos

COMPORTAMENTOS
Comprometimento | |Expectativa | |Cooperagdo | |Poder
Confianca Satisfagao | [Conflito Dependéncia

<
<

TEMPO
Fonte: Ayabe e Prado (2018, p. 3142)

3.10 Terceirizagcdo no Brasil

O processo de terceirizacdo no Brasil surgiu a partir governo do presidente Juscelino
Kubitschek através da politica desenvolvimentista colocada em pratica no (década de 1960)
com o objetivo de desenvolvimento do pais pelo Plano de Metas (Carneiro, 2016). Com 0 apoio

da industria automobilistica

A legislacdo desempenha um papel na regulacédo e no estabelecimento de diretrizes
gue governam a terceirizacdo, moldando as relacdes entre as empresas contratantes e as
empresas terceirizadas. Por meio de leis e regulamentos especificos, como a Lei da
Terceirizagao (Lei 13.429/2017) e a Reforma Trabalhista (Lei 13.467/2017), o pais estabeleceu
parametros legais que definem os limites, direitos e deveres tanto para as empresas
contratantes quanto para os funcionarios terceirizados. Essas leis fornecem um quadro
normativo que busca mitigar conflitos, garantir direitos trabalhistas e oferecer clareza nas
relacBes contratuais, promovendo um ambiente mais estavel para as praticas de terceirizacao
(CGU, 2019).

101



A Lei 8.666/1993, conhecida como antiga Lei de Licitacdes e Contratos, atualizada
pela Lei 14.133/2021, estabelece normas gerais de licitagdo e contratacdo para as
Administra¢ges Publicas diretas, autarquicas e fundacionais da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios. O foco é regulamentar os processos de aquisicbes de bens e
servicos pelo setor publico, promovendo a eficiéncia, a legalidade e a garantia da moralidade

nos contratos celebrados (Brasil, 2021).

A Lei n® 12.462/2011, conhecida como Lei de Regime Diferenciado de Contratacdes
Publicas, foi uma medida instituida no Brasil para agilizar e modernizar os processos de
contratacdo no setor publico, especialmente em obras e servicos de engenharia. A lei
introduziu novas modalidades de licitagdo e a contratacéo integrada, visando reduzir prazos,
burocracia e custos na execucao de obras e servigos publicos. A lei trouxe flexibilizacdo nas
etapas licitatorias, permitindo a combinacdo de projetos basicos e executivos, além de
enfatizar a gestao eficiente e a otimizacédo dos recursos publicos. Essa legislacdo tem sido
amplamente utilizada em projetos de infraestrutura e obras publicas, contribuindo para agilizar
0s processos de contratacdo e execucdo, embora tenha sido alvo de debates quanto aos seus

impactos na transparéncia e na fiscalizacdo dos gastos publicos (Brasil, 2011).

Ja a Lei 13.303/2016, dada como Lei das Estatais ou Lei das Empresas Publicas e
Sociedades de Economia Mista, veio como um marco regulatorio para as empresas estatais,
firmando diretrizes especificas para a contratacdo de servicos e execucdo de atividades
terceirizadas. Essa legislacdo tem o intuido de promover maior transparéncia e governanca
nas estatais, estabelecendo regras para processos licitatorios e contratacdo de servicos

terceirizados (Brasil, 2021).

A Lei 13.429/2017, citada como Lei da Terceirizacdo, fez alteracdes significativas na
regulamentacdo das atividades terceirizadas no Brasil. Essa legislacdo ampliou as
possibilidades de terceirizacdo para todos os setores, inclusive para as chamadas atividades-
fim das companhias. Na lei anterior, a terceirizacao era restrita apenas as atividades-meio das
empresas. As organizacdes passaram a ter a opcao de contratar servi¢os terceirizados mesmo
gue estejam diretamente relacionados a sua atividade principal. Trouxe maior seguranca para

as empresas ao estabelecer regras claras e condicdes para a contratacdo de servicos
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terceirizados, definindo responsabilidades e limites para as relagbes entre contratante e
contratada (Ferreira, 2019).

Sobre a terceiriza¢do no setor publico, Ferreira (2019) argumenta que, diante dessas
leis, esse setor deve seguir parametros de transparéncia, legalidade e busca pelo interesse
publico. E compulsorio que a contratacio de servigos terceirizados respeite os principios da
igualdade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, buscando sempre a melhor
relacdo custo-beneficio para a administracdo publica, sem comprometer a qualidade dos
servicos oferecidos a populacdo. Essas leis estabelecem critérios especificos para a
contratacdo, permitindo que o setor publico se beneficie da especializacdo e expertise de
empresas terceirizadas, a0 mesmo tempo em que assegura a conformidade com as

normativas legais e a preservacao do interesse coletivo.
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3.10.1. Mitigagéo da precarizagéo do trabalho terceirizado

A precarizacdo do trabalho emerge no contexto de que o capital se associa as novas
tendéncias econdmicas, retomando o conceito relacionado ao trabalho como um processo de
reposicao da precariedade associada a ele, onde se objetiva aumentar os lucros sem perca da

participacdo no mercado. (Machado; Giongo; Mendes, 2016).

Embora a terceirizagdo seja amparada por um conjunto de leis e regras de
regulamentam a terceirizacéo (Lei 13.429/17, Lei 13.467/17, entre outras leis e regulamentos)
o processo de desverticalizacdo” e desterritorializacédo® da atividade é comum, resultando em
fragmentacdo da forca do trabalho. A reforma trabalhista e a pandemia de COVID-19

contribuiram com o impacto nas relacdes de trabalho (Costa, 2005).

Com o intuito de se reinventar, as empresas se apoiaram em um modelo bilateral (ou
até triangular em um modelo de subcontratacéo), buscando diminuir o dispéndio de tempo e
custos com selecéo, treinamento e toda parte burocratica de um empregado, optando pela
terceirizagdo. A precarizacdo surge onde empresas que prestam o0 servigo cortam custos em
detrimento aos trabalhadores, resultando em consequéncias em perdas de beneficios ou até

mesmo de direitos trabalhistas (Quintana et al., 2020).

Diversos paises adotam uma série de métodos e politicas para mitigar a precarizacéo
dos trabalhadores das empresas terceirizadas, entre 0s mais comuns estao a regulamentacéao
rigida dos contratos de trabalho temporario e terceirizacdo, garantindo que os trabalhadores
tenham direitos e protecfes semelhantes aos dos empregados permanentes, bem como a
implementacdo de programas de capacitacdo e profissionalizacdo, que visam melhorar as
habilidades dos trabalhadores e aumentar suas chances de emprego estavel. Acdes como

regulamentacdes de trabalhos para garantir direitos e protecbes dos trabalhadores séo

4 Desverticalizagdo é um conceito que se refere ao processo de descentralizar e diversificar as atividades de uma
empresa, delegando-as para outras empresas especializadas.

5 Desterritorializagdo é o movimento de abandono do territério, a quebra do vinculo de territorialidade entre um
povo e o territdrio que este ocupa
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presentes nos Estados Unidos, bem como na india e Filipinas fortalecem agdes sindicais para

garantia de diretos e condi¢des de trabalho. (Quinlan; Mayhew, 1999).

No Brasil, além da regulamentacao de obrigacdes por meio de instrumento contratual,
no servico publico € dever a implantacdo de fiscalizagcdo dos contratos e surge com a
necessidade de acompanhamento dos deveres firmados (UNB, 2018). Parte-se das trés

vertentes:

1. Técnica: Avalia a execuc¢do dos servicos com os moldes contratados.

2. Administrativa: Avalia o cumprimento de obrigacbes fiscais,
previdenciérias e trabalhistas.

3. Setorial: Avalia a execucédo técnica em setores distintos, ou unidades
descentralizadas. (UNB, 2018)

Além dos pontos citados aqui, devemos ressaltar a obrigacdo da responsabilidade
solidaria e subsidiaria que recai sobre o ente contratante, principalmente no que cabe as
responsabilidades legal e trabalhista, dentre outros (UNB, 2018). O monitoramento e a
fiscalizacdo continua das empresas terceirizadas por parte dos contratantes também € uma
pratica comum para assegurar o cumprimento das leis trabalhistas e proteger os direitos dos
trabalhadores, ja a responsabilidade subsidiaria vem como uma garantia caso essa protecao
venha a ruir, e se converta em divida ndo paga pelo empregador por alguma razao, sera

absorvida pelo contratante®.

8 Entendimento dos tribunais superiores com base em um conjunto de decisdes (Sumula 331, do TST,
Fundamental (ADPF) 324 e do Recurso Extraordinario 958252 do STF).
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta parte, serdo apresentados os procedimentos metodolégicos da pesquisa, que
tem como proposta o desenvolvimento de um Modelo de Diagnéstico. A partir dos resultados
apontados pelo diagnéstico realizado, o contrato em processo de terceirizacdo ou ja
terceirizado podera ser submetido a um Plano de A¢éo, que sera o elemento de intervencéo.

A presente dissertacdo é definida, quanto a sua natureza, como sendo aplicada, pois
se refere a uma problematica atual e inclui uma proposta de intervencdo caso sejam
diagnosticadas falhas no ciclo de terceirizacdo em uma empresa. De acordo com Prodanov e
Freitas (2013), a pesquisa aplicada pode ser citada como aquela capaz de gerar
conhecimentos que serao aplicados para solucionar problemas especificos.

Na parte dos objetivos, esta pesquisa € caracterizada como descritiva, pois “os fatos
séo observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador
interfira sobre eles, ou seja, os fendbmenos do mundo fisico e humano séo estudados, mas néo
sdo manipulados pelo pesquisador’ (Prodanov; Freitas, 2013, p. 52).

Quanto a forma de abordagem do problema, classifica-se como mista, ou seja, Quali-
Quantitativa. Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013), a abordagem quantitativa se
caracteriza de um conjunto de processos sequenciados e emprega a coleta de dados para
testar hipoteses. Esse método se baseia na medicdo com base em numeros e na analise
estatistica para determinar padrdes e provar teorias. No enfoque qualitativo, a coleta e a
analise de dados ndo possuem medicdo numérica, e a acao investigativa se move nos dois
sentidos, pois a sequéncia nem sempre é a mesma, variando conforme cada estudo. Além
disso, é possivel apresentar perguntas e hipoteses antes, durante e depois da coleta e analise
dos dados, enquanto no método quantitativo as perguntas e hipéteses devem vir antes.
Ressalta-se que essas abordagens ndo sdo contrarias e sim complementares, de maneira que
a pesquisa que utiliza método misto, quali-quanti, realiza coleta, andlise e discusséo conjunta
dos dados coletados, buscando assim, uma maior compreensao do caso em estudo (Sampieri;
Collado; Lucio, 2013).

Em se tratando da l6gica de pesquisa, 0 método cientifico utilizado é classificado como

dedutivo. O método dedutivo utiliza um raciocinio decrescente, indo de uma analise do
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problema de forma geral para o particular (especifico). Por fim, considerando os procedimentos
técnicos para elaboracdo da pesquisa, realizou-se inicialmente uma pesquisa bibliografica e,
em um segundo momento, uma pesquisa de campo. A pesquisa bibliografica é desenvolvida
com base em material j& publicado, como livros, revistas, publicacdes em periddicos e artigos
cientificos, trabalhos de concluséo de curso, paginas da internet, entre outros. Enquanto, na
pesquisa de campo, o proprio pesquisador realiza a coleta de dados e informacdes acerca do
problema que procura responder (Gil, 2002; Prodanov; Freitas, 2013).

A pesquisa foi dividida em sete etapas, conforme ilustrado pela Figura 19, as quais
serdo detalhadas a seguir:

Figura 19 - Percurso metodologico

s \ h h | A | N\

\ 4.3 4.5 4.6
/ . \ -~ 4.4 ST s . 4.7 Proposta |
| 4.1 Pesquisa 1| 4.2 Proposicdo Andlise Validagéo Pesquisa de .‘
Intervengdo |

' Bibliografica Fichamento de Modelo Textual de Modelo de |
Teobrico ‘ Teobrico Campo |
. . v

Fonte: Elaboragéo propria (2024)

Os detalhamentos na Quadro 10, abaixo, mostram as fases do procedimento

metodolégico, apresentados na Figura 19.
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Tabela 10 - Detalhamento metodolégico

Fase Descricao ltem
Pesquisa Busca de titulos cientificos nas seguintes tematicas:
FesquIs: (1) Indicadores de desempenho; 4.1
Bibliografica o
(2) Terceirizagao.
Fichamento S_ele_gao’ _de partes relevantes nos titulos selecionados na Pesquisa 4.2
Bibliografica (4.1).
MOdF."IO Te’or_lco Proposta de modelo tedrico de diagndstico organizacional. 4.3
de Diagndstico
Aplicacao de filtros e ajustes no fichamento para a formagao do corpus
Analise Textual | textual para analise da modelagem, utilizando os seguintes softwares: (1) | 4.4
Iramuteq e (2) Gephi.
Modelo Tedrico
de Diagnostico - | Proposta de validagdo do modelo tedrico de diagnéstico organizacional. 4.5
Validagao
Peégl#f;ode Aplicacao do diagndstico em contratos em uma empresa publica. 4.6
Proposta de ~ ~
Intervencao Elaboragao de uma proposta de plano de agéo. 4.7

Fonte: Elaboracao propria (2024)

4.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica se desenvolveu a partir de material ja elaborado e publicado
em livros, artigos e publicacdes periddicas, em jornais e revistas. Nessa fase, ha uma série de
etapas sucessivas que podem ser seguidas como um roteiro, sdo elas: escolha do tema,
levantamento bibliografico preliminar, formulacdo do problema, elaboracéo do plano provisério
de assunto, busca das fontes, leitura do material, fichamento, organizacéo l6gica do assunto
e redacéao do texto (Gil, 2002).

Neste estudo, a Etapa Pesquisa Bibliografica (tépico 4.1 da Figura 18) iniciou-se com
a definicdo dos temas, subtemas, objeto e pergunta de pesquisa. Em seguida, foi realizado um
levantamento bibliografico preliminar, visando a delimitacdo dos subtemas e a formulacédo do
problema.

Posteriormente, buscaram-se o0s principais periddicos, livros, dissertacdes e teses
relacionados a indicadores de desempenho e terceirizacdo. Essas palavras-chaves também
foram relacionadas a outras, como Empresa Publica e sua relagdo com Planejamento

Estratégico, sendo usadas em portugués e eminglés. Além disso, as bases de dados utilizadas
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foram: Scielo, Scopus, Science Direct, CAPES, Google Académico, Repositorio de teses e
dissertacOes de Universidades e diversas revistas da area de Administracdo e Terceirizagao.
As principais revistas, que possuem estrato relevante no QUALIS/Capes, ou seja, estrato de
B3 a Al, foram: Revista de Administracdo Publica, Revista de Administracdo Contemporanea,
Revista de Administracéo e Inovagao, Gestao & Producgéao e Innovar.

A pesquisa bibliogréafica do presente estudo foi realizada com a proposta de encontrar
e identificar as principais pesquisas de acordo com os temas “Indicadores para medicdo do
desempenho em Empresas Publicas” e “Terceirizacdo em Empresas publicas”, determinando
as buscas com os termos “Indicadores de desempenho” e “Terceirizagao”, considerando
‘Empresa Publica” como objeto. Os supracitados temas pesquisados (Busca com 2
combinacdes diferentes, realizada a consulta com descritores, em portugués e inglés, e artigos
revisados por pares no periodo de 2018 a 2023) foram norteadores para o desenvolvimento
de toda pesquisa.

O periodo de pesquisa bibliografica foi equivalente em cada base pesquisada,
respeitando o tempo definido para as buscas. O critério para selecdo de cada um dos artigos
foi baseado na leitura e analise do assunto dos artigos e a correlacdo deste com o presente
estudo, partindo dos critérios de ter fonte aberta e citar os temas nas palavras-chaves. Ja os
critérios de exclusdo foram: ndo se tratar de temas de gestdo, ndo possuir referencial
bibliografico, tratar-se exclusivamente de abordagem empirica ou modelagem. A definicdo dos

booleanos utilizados na busca estéo correspondidos no Quadro 14:

Quadro 14 - Definicdo de booleanos

("performance indicators" OR "performance indicator" OR "performance measure" OR
"performance measurement”) AND (“public company" OR "public companies" OR
"public enterprise" OR "public enterprises" OR "state company" OR "state companies")

Geral AND ("outsourcing services" OR "outsourcing service" OR "outsourced company" OR
"outsoucing company") NOT (hospital* OR medicin? OR health? OR healthcare* OR
care? OR engineer?)

("performance indicators" OR "performance indicator" OR "performance measure" OR

Performance "perfc_)rmance _measuremen_t") AND _("public company" OR "public companies". OR
indicator + public "public enterprise” OR "publlc enterprises” OR "state company” OR "state companies")
company AND ("outsourcing services" OR "outsourcing service" OR "outsourced company" OR

"outsoucing company") NOT (hospital* OR medicin? OR health? OR healthcare* OR
care? OR engineer?)
Public Company + ("public company” OR "public companies" OR "public enterprise” OR "public
Outsourcing enterprises” OR "state company" OR "state companies") AND ("outsourcing services"
service
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OR "outsourcing service" OR "outsourced company" OR "outsoucing company") NOT
(hospital* OR medicin? OR health? OR healthcare* OR care? OR engineer?)

Fonte: Elaboracao propria (2024)

No Quadro 07, vé-se o resumo com todas as bases pesquisadas, os descritores

utilizados, o quantitativo de artigos retornados e o quantitativo de artigos selecionados. Foram

selecionados 157 artigos sobre os temas, dos mais de 2.000 encontrados, apés aplicar os

critérios de leitura e exclusao.

Quadro 15 - Resultados das buscas
Resultados Indicador de desempenho e Empresa publica | Empresa publica e terceirizacao | Total
__| Web of Science 150 4 154
§ Scopus 327 23 350
Science Direct 18 3 21
«» | Web of Science 40 4 44
% Scopus 128 3 131
Y| Science Direct 12 3 15
Total detalhado Total buscas geral - 525 Total buscas < 5 anos - 190 715

Fonte: Elaboracao prépria (2024)

A pesquisa dos textos foi realizada no periodo de marco a novembro de 2023. Por se

tratar de tematicas envolvendo acontecimentos e temas recentes, foi utilizado o critério de

inclusdo das publicacdes dos ultimos 5 anos, somando, também, a literatura considerada de

referéncia nas areas pesquisadas. Outro critério de inclusdo foi o idioma, tendo a busca dos

trabalhos se dado em portugués e inglés. Como critério de exclusdo, nesse primeiro momento,

foi realizada a leitura dos titulos e, em outro momento, foi feita a leitura dos resumos e palavras-

chaves, visando a identificar os trabalhos que estivessem alinhados aos temas escolhidos. Por

fim, foram selecionados titulos entre artigos, dissertacdes, teses e livros, em inglés e em

portugués.
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4.2 Fichamento

Antes de iniciar o fichamento propriamente dito, foi elaborada uma planilha (Figura 20)
no programa Microsoft Excel, com os dados de todos os documentos encontrados: tema, ano,
titulo, autores, palavras-chave, idioma, revista e base de dados. A partir do conjunto de titulos
selecionados na Etapa 1, o préximo passo foi o fichamento — Etapa 4.2.

Figura 20 - Planilha de obras

MHimero Tema Ano Titulo do artigo Autores Palavra_Chave_1 | Palawra_Chave 2 | Palawa_Chave 3 | Palavra_Chave d | Palavra_Chave 5 |idioma| Revist ool

s [201 2022 cion , |ntipsiidoi.ongr1o. 1018

Decision-support ool |Logistics outsourcing  [Outsaurcing risk  [Network design Pt cienceDirect [/ be o e

Ihtips idai 0rg/10. 1016/

Colg-cnain senice  [Outsourcingmode | Thirg-panty logistics [ Game theory ingles 18,2021 102264

Balanced seorecard | Analytic network
(BSC) [process (ANF)

Intips igoi 0rg/10. 1016/
2022.100090

2021, 205 oo 10 101652095

combine narvesting |narvest loss e tae s S

302 (2022)
427437

Batch delivery Approvimation akgorithm | Worst-case analysis i

Jidol.orgi10.1016/)
202201003

ain , Sunil Kumar

Laniman rmen, mairrinn incian nanke |emanca Dornamant  lnnice + [NRPSNO00MG11D. 1016:)

Fonte: Elaboracao Prépria (2024)

Conforme Prodanov e Freitas (2013), fichamento é a acao de registrar em fichas (no
computador ou a mao) o material necessario para a compreensao de um tema. Esse
procedimento facilita a procura das informacdes, sem haver necessidade de consultar
novamente as obras. O fichamento de citacado trata da reproducéao fiel dos trechos que seréo
utilizados posteriormente no trabalho. Para realizacdo do fichamento, todos os documentos
foram lidos, e as partes consideradas mais importantes e relevantes nas tematicas da pesquisa
foram destacadas. Parte da redacao dos textos que foram fichados foi explorada nos capitulos
2 e 3 do presente trabalho, constituindo o referencial teorico.

Conforme orientacdes de Gil (2002), as partes selecionadas foram transcritas para um
novo documento, e o material foi organizado, contando com 0s seguintes elementos:

cabecalho, referéncia bibliografica e texto. O texto e o corpo das fichas compdem-se, neste
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trabalho, da transcricéo ipsis litteris’ das partes selecionadas e de comentarios que expressam
o objetivo da obra. Em seguida, elaborou-se um sumario provisério, trazendo uma organizagao

I6gica para o trabalho e, por fim, a redacao do referencial tedrico.

4.3 Proposicao de modelo tedrico de diagndstico organizacional

Nesta etapa da pesquisa, foi proposta uma integracéo acerca dos modelos de Ciclo
de Vida de Terceirizacdo. Os modelos apresentados no referencial teérico que serviram de
embasamento para a concepg¢ao da proposta foram os de Cullen e Willcocks (2003), Oshri,
Kotlarsky e Willcocks (2009) e Vaxevanou e Konstantopoulos (2015).

E nitido como os modelos apresentados sdo semelhantes e, ao mesmo tempo,
guardam caracteristicas peculiares e distintas entre si. Eles foram desenhados a partir de uma
realidade empirica diferente, e as suas modelagens mostram elementos que se
interrelacionam. Diante dessa realidade, foi proposto um novo modelo, que considerou as
interseccBes dos modelos sobre as fases dos ciclos de vida. Essa elaboracdo se deu a partir
dos autores que embasaram cada fase do ciclo e outros que embasaram ou reafirmaram os
conhecimentos compreendidos sobre essa tematica, conforme apresentado no referencial
tedrico (item 4.1). Diante das informacdes levantadas, foi elaborado um framework para
representar um novo ciclo, considerando os vetores e o0s elementos. Este framework possui
guatro dimensdes: Planejamento, Contratacdo, Implantacédo e Controle. Para cada dimenséo,
foram propostos vetores, por exemplo, no caso da dimensao Planejamento, os vetores sao:
motivacado, planejamento, estratégia e modelo. Da mesma forma, cada vetor possui um elenco
de elementos. A Figura 21 e o Quadro 8, detalham este conjunto de itens do modelo. Também,
a Figura 21 faz uma representacdo grafica do framework de proposicdo de um modelo

diagndstico organizacional:

7 ipsis litteris é uma expresséo de origem latina que significa “pelas mesmas letras” ou “literalmente”. E utilizada
para indicar que um texto foi transcrito fielmente.
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Figura 21 - Proposi¢do de Modelo Tedrico de Diagnoéstico

Estratégia

Modelo

Arquitetagem

Regeneragao Motiv agdo
Planejamento
Desempenho
T CONTROLE PLANEJAMENTO
Contrato
IMPLANTACAO CONTRATAGAO

Questdes Legais

Governanca

Implementagao

Riscos

Fonte: Elaboracao prépria (2024)

Perfil
Fornecedor

Capacidades

Com base nos vetores e nos elementos levantados com a pesquisa bibliografica, foram

relacionados os autores pesquisados, conforme disposto no Quadro 15:

Quadro 15 - Autores referentes aos elementos do modelo tedrico de diagnostico

Vetores Elementos Autores Autores
Vaxevanou e
Vantagem Zhu et al. (2017) Konstantopoulos (2015)
E Motivacao Melhorias Kroes e Ghosh (2010) Cordella e Willcocks (2012)
g Ambiente ggggl;errelra e Barbin Laurindo Kroes e Ghosh (2010)
3 Justificativa Cordella e Willcocks (2012) Teixeira, Do Prado Filho e
% Econbmica Cintra (2009)
< Planeiamento Orcamento Cordella e Willcocks (2012) Teixeira, Do Prado Filho e
a ! & Cintra (2009)
Capacidade interna Cordella e Willcocks (2012) Teixeira, Do Prado Filho e
P Cintra (2009)

113



Oshri, Kotlarsky e Willcocks

Objetivos (2009)
- Oshri, Kotlarsky e Willcocks Teixeira, Do Prado Filho e
Estratégia Impactos (2009) Cintra (2009)
Vantagem Osbhri, Kotlarsky e Willcocks Neely, Gregory e Platts
sustentavel (2009) (1995)
- Teixeira, Do Prado Filho e Cintra
Atividade (2009)
Modelo Indicadores Lacity, Khan e Willcocks (2009) (Ozsc’)%ré) Kotlarsky e Willcocks
Oshri, Kotlarsky e Willcocks
Prazos (2009)
L ~ Vaxevanou e Konstantopoulos
evantar opcdes (2015)
. o Oshri, Kotlarsky e Willcocks Lacity, Khan e Willcocks
Arquitetar Negociagdo (2009) (2009)
x Oshri, Kotlarsky e Willcocks
Elaboracao proposta (2009)
Escolher fornecedor Elz%xles\ganou e Konstantopoulos
@] : -
< Fornecedor Critérios Selecéo Oshri, Kotlarsky e Willcocks Cordella e Willcocks (2012)
g? (2009)
E Due Diligence Lacity, Khan e Willcocks (2009)
E Absorcéo Cordella e Willcocks (2012)
8 Capacidades Recursos Narain e Mishra (2022)
Processos Lacity, Khan e Willcocks (2009) | Cordella e Willcocks (2012)
Execucao da Oshri, Kotlarsky e Willcocks Cordella e Willcocks (2012)
atividade (2009)
. Osbhri, Kotlarsky e Willcocks Cordella e Willcocks (2012)
Riscos Mercado
(2009)
Informacso Oshri, Kotlarsky e Willcocks
& (2009)
Perfil Fornecedor | Tangen (2004) Zhang, Liu e Yan (2008)
B - Oshri, Kotlarsky e Willcocks
Infraestrutura Lacity, Khan e Willcocks (2009) (Ozségré) Kotlarsky e Willcocks
2 Requisitos Song et al. (2022) Ayabe e Prado (2018)
::)" Governanca Relacoes Zhang, Liu e Yan (2008) Cardoso (2023)
E Interacées Vaxevanou e Konstantopoulos | Oshri, Kotlarsky e Willcocks
< & (2015) (2009)
% Leis Incidentes da | Oshri, Kotlarsky e Willcocks Ayabe e Prado (2018)

Questdes legais

terceirizacao

(2009)

Leis incidentes da
atividade

Oshri, Kotlarsky e Willcocks
(2009)

Ayabe e Prado (2018)

Leis incidentes

Oshri, Kotlarsky e Willcocks
(2009)

Ayabe e Prado (2018)

Contrato

Obrigatoriedades

Oshri, Kotlarsky e Willcocks
(2009)

114



Desempenho Oshri, Kotlarsky e Willcocks
requerido (2009)

Flexibilidade e Osbhri, Kotlarsky e Willcocks
Reviséo periddica | (2009)

Implementag&o/ | Oshri, Kotlarsky e Willcocks

transferéncia (2009)
Transicao Monitoramento Oshri, Kotlarsky e Willcocks
(2009)
Aprimoragéo Teixeira, Do Prado Filho e Cintra
(2009)
w Avaliaces Vaxevanou e Konstantopoulos
6! (2015)
P—: Desempenho Incentivos Oshri, Kotlarsky e Willcocks
= (2009)
8 Penalidades Wei et al. (2021) (SZ%nleg)Santos e Almeida
Resultados Teixeira, Do Prado Filho e Cintra | Oshri, Kotlarsky e Willcocks
(2009) (2009)
Regeneragdo Opcdes Osbhri, Kotlarsky e Willcocks
(2009)
Renovacio Oshri, Kotlarsky e Willcocks
(2009)

Fonte: Elaboracao propria (2024)

A partir do levantamento das fases acima, foram propostas questdes referentes a

coluna “Elementos”, relativo ao processo do ciclo de vida, conforme segue no Quadro 09:

Quadro 16 - Questdes referentes a cada elemento

PLANEJAMENTO

Vetores Elementos Questdes
Vantagem Qua|§ _vantf;\gens podem ser obtidas por meio da
terceirizagdo?
Motivagao Melhorias Quais melhorias podem ser obtidas por meio da
terceirizagdo?
Ambiente Qual é o nivel de oscilacdo ambiental na area?

Planejamento

Justificativa Econdbmica

Qual é ajustificativa econémica adotada para aderir a
terceirizagdo?

Orgcamento

Qual é o valor or¢ado para aplicagcdo da execucao das
atividades pela empresa externa?

Capacidade interna

Qual é o nivel de capacidade interna de execuc¢éo da
atividade?

Estratégia

Objetivos

Quais objetivos esperam ser atingidos com a
terceirizagdo?

Impactos

Quais impactos podem trazer com a terceirizagdo?

Vantagem sustentavel

Qual vantagem bilateral é esperada com a terceirizagcao?
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Atividade

Quiais atividades modeladas para ser terceirizadas?

Quais sdo os indicadores para monitoramento das

Indi r o
Modelo dicadores atividades?
Quais sdo os prazos (SLA) determinados para
Prazos . -
cumprimento das atividades
~ Quais sédo as opgoes de fornecedores disponiveis na
Levantar opgoes x
regiao?
i o is sa requisi r ntr & forn r
Arquitetar Negociacio Quais s&o os requisitos para contratagéo os fo ecedores
exigem?
Elaboracéo proposta Quais sdo os recursos para elaboracéo da proposta?
uais fornecedores disponiveis se enquadram para
Escolher fornecedor Q o P q P
negociagao?
9( Fornecedor Critérios Selecao Quais requisitos os fornecedores disponiveis atendem?
b
O . is sa resul i forn I
> Due Diligence Quais S80 0s resu tados obtidos dos fornecedores
= potenciais?
= AbSOrcio Qual € o nivel de absorgéo das atividades, incluindo
E & oscilacdes?
®) . Qual é o nivel de recursos do fornecedor para execucao
5] Capacidades Recursos - .
das atividades*
| é o nivel de maturi forn r par rca
Processos Qual é o nivel de maturidade do fornecedor para absor¢céo
dos processos?
Execucao da atividade | Quais riscos inerentes as atividades foram levantados?
) Mercado Quiais riscos de mercado podem impactar a execucao da
Riscos atividade?
~ Quais sédo os riscos de vazamentos de informacdes na
Informacédo ~ o
execucao da atividade?
Perfil Fornecedor O perfil do fornecedor é adequado para a area?
B Definir Local Ha necessidade de realocacao das atividades para outra
Implementacéo elinir Loca area?
Ha infraestrutura adequada para prestacdo de servicos e
Infraestrutura ~
manutencao?
- O fornecedor atende aos requisitos de governanca para
Requisitos ~ L
execuc¢do das atividades?
~ O fornecedor atende aos requisitos para relagdes de
'e) Governanga Relagbes ) e
T confianga’
O ~ O fornecedor atende aos critérios de comunicaco para
< Interagoes ~ S
= execuc¢ao das atividades?
<Z,: Leis Incidentes da Os requisitos da legislacdo para terceirizacéo foram
T terceirizacao atendidos?
= Leis incidentes da O fornecedor atende aos requisitos de legislacdo para

Questodes legais

atividade

execuc¢ao das atividades?

Leis incidentes

O fornecedor atende aos requisitos da legislagao
complementar para execucao das atividades?

Contrato

Obrigatoriedades

Quais clausulas requeridas para prestagéo do servico
devem conter no contrato?

Desempenho requerido

Qual desempenho flexivel deve ser acordado no contrato?

Flexibilidade e Revisao
periédica

Qual periodo deve ser definido para avaliar a flexibilidade
no contrato e a sua reviséo?
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Implementacéo/ Qual é o periodo definido para transi¢do das atividades
transferéncia para o fornecedor?

Quais ferramentas devem ser adotadas/complementadas

para monitoramento?

Quais processos devem ser aprimorados para a execucao

da atividade?

Transi¢céo Monitoramento

Aprimoracéo

L . . . .
6! Avaliacdes Quais setores devem possuir avaliacdo?
P_f Incentivos Quais incentivos devem ser adotados para estimulo dos
CZ) Desempenho prestadores?
. uais penalidades sdo adequadas para os casos de
O Penalidades Q pen q P
inexecucao?
uais sdo os resultados obtidos das avaliacbes dos
Resultados Q &
processos?
Regeneracao Opcoes A execucéo do servico é adequada para o valor faturado?
Renovacao Quiais requisitos para renovagdo com o fornecedor?

Fonte: Elaboracao propria (2024).

4.4 Andlise textual

Utilizando o fichamento feito na Etapa 2, iniciaram-se 0s ajustes para a construcao de
um corpus textual, que foi analisado com apoio de dois softwares de analise textual e rede de
palavras. Inicialmente, utilizou-se o Iramuteq, que permitiu uma analise de frequéncia do texto.
Em seguida, e a partir de um arquivo de intercambio tratado e exportavel, foi criado no software
Gephi, uma figura tridimensional que permitiu uma analise mais criteriosa. O corpus € uma
série de textos que se deseja analisar e é construido pelo pesquisador. Os textos foram
divididos por linhas de comando (linhas com asteriscos) e um titulo sequencial (Camargo;
Justo, 2016), conforme ilustrado pela Imagem 22.

Figura 22 - Corpus Textual

wwn 44
Quando os indicadores sdo indicadores de desempenho, eles sé@o simplesmente medidas dos componentes
do desempenho em consideragao, como o desempenho das entradas, processos, produtos, resultados e
impactos para um determinado projeto, programa ou estratégia de interesse. Quando apoiados por uma
coleta de dados sélida, talvez envolvendo pesquisas formais, analises e relatérios, os indicadores permitem
que os gerentes acompanhem o progresso, demonstrem resultados e tomem medidas corretivas para
melhorar a prestacéao de servigos. Pelo exposto, o indicador de desempenho & uma ferramenta de gestao e
a participagdo das principais partes interessadas na definicdo dos indicadores € importante porque é mais
provavel que eles compreendam e usem os indicadores. Definiram indicadores de desempenho como a
eficiéncia e eficacia do processo de quantificagdo das operagdes. Requer um conjunto de indicadores para
quantificar a eficiéncia e eficacia das operagdes — os dois objetivos centrais nas organizagdes ou empresas.
Os indicadores de desempenho podem ser considerados como mapeamentos que atribuem pontuacées as
aproximacdes da frente de desempenho. Os indicadores de desempenho podem ser classificados em |
financeiros e nao-financeiros. As medidas nao-financeiras de desempenho podem ajudar nas decisdes
futuras dos investidores. Os indicadores de desempenho precisam ser definidos baseados na estratégia da
organizacéo, avaliando o desempenho da mesma e possibilitando aos gestores das organizacdes que
tomem decisbes que se alinhem com as metas e objetivos propostos. Os indicadores de desempenho de

Fonte: Elaboragéo propria (2024)
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A construcdo do corpus textual foi baseada na NBR 6028 (2021), que trata da

construcéo de resumos, e seguiu as seguintes orientacoes:

1. remover os dados de referéncia dos artigos;
remover os dados dos autores;

3. remover simbolos e contracdes que ndo sejam de uso corrente (férmulas, equacdes,
diagramas etc.);

4. propor um corpus textual, que deve ser uma sequéncia de frases concisas, afirmativas
e ndo uma enumeracao de topicos (recomenda-se paragrafo Unico); e,

5. usar o verbo na voz ativa e na 3° pessoa do singular.

Além disso, foi utilizado espacamento simples e os paragrafos foram unificados. Em
um primeiro momento foi construido o corpus textual por meio do fichamento dos titulos
encontrados em portugués, relacionados a Indicadores de Desempenho e Terceirizacao.

Dentre os tipos de andlise de dados, existe a andlise textual, que avalia um material
verbal transcrito, ou seja, textos produzidos em entrevistas, documentos, redacoes, textos
originalmente escritos etc. A analise de dados textuais, ou analise lexical, pretende superar a
divisdo entre andlises qualitativas e quantitativas, uma vez que emprega calculos estatisticos
sobre textos, que sdo considerados variaveis basicamente qualitativas. Para a realizacao
desse tipo de estudo em um corpus textual volumoso, utilizam-se softwares especificos
(Camargo; Justo, 2013).

Em seguida, realizaram-se algumas simulacdes no software Iramuteq (Interface de R
pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), um programa gratuito
e open source, que utiliza o ambiente estatistico do software R e linguagem Python. O
programa realiza diferentes tipos de analises de dados textuais, como por exemplo: o calculo
de frequéncia de palavras, classificacao hierarquica descendente, analise de similitude, nuvem
de palavras, entre outros (Camargo; Justo, 2013). A primeira analise realizada no software

Iramuteq foi a Analise de Similitude, que se baseia na teoria dos grafos e identifica as co-
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ocorréncias entre as palavras, mostrando indicacdes de conexidade entre elas (Camargo;

Justo, 2013). Para a realiza¢do dessa analise foram seguidos 0s seguintes passos:

1. Manter a lematizacéo ativada, para considerar o radical e as variagoes;

2. Alterar as propriedades, deixando ativado os adjetivos, substantivos comuns e
complementares, verbos, verbos complementares e formas nao reconhecidas;

3. Manter o escore por co-ocorréncias;

4. Manter a apresentacao e o tipo de grafico;

5. Nao selecionar as arestas curvas;

6. Selecionar para o programa criar comunidades; e,

7. Selecionar o “halo”, buscando uma visualizagao melhor das comunidades.

Considerando o corpus, tivemos a seguinte descri¢cdo: padréo de reconhecimento de
caracteres UTF-8; namero de textos de 49; niamero de segmentos de texto de 1.650;
ocorréncias de palavras em torno de 58.708; numero de formas de 6.009; e numero de
palavras que aparecem uma Unica vez de 43,09% de ocorréncia. A Figura 23 mostra a captura

de tela da descri¢do do corpus textual no Iramuteq.
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Figura 23 - Descricdo do corpus textual de terceirizacéo

Descrigdo do corpus

MNom corpus textual (1)_corpus_2

Idioma portuguese

Definir caracteres utf_8_sig

originalpath CA\Users\andre\Downloads'\corpus textual (1).4ct
pathout ChUsers\andre\Downloads\corpus textual (1)_corpus_2
date Wed Jan 17 21:1%:11 2024

tirne Oh Om 1s

Parametres

ucemethod 1

ucesize 40

keep_caract *a-zA-70-9ahahaAaAahactetebebiliilia0s0806060e0ul00G0GU cCBoeE AN, 17" _-
Expressions 1

Statistiques
Mumber of texts 49

Mumber of text segments 1650

OCCUrreEnces 58708
MNumber of forms 6009
Mimero de hapax 2589 - 43.09 % des formes - 4.41 % des occurrences

Fonte: Elaboragéo propria (2024)

O grafo de similitude gerado mostrou que muitas palavras se sobrepuseram, o que nao
permitiu uma visualizacao nitida delas, conforme ilustra a Figura 24. Diante disso, a partir do
arquivo tratado e exportavel, exportou-se esse corpus textual para o software Gephi, que se
mostrou mais adequado, visando possibilitar uma melhor andlise de toda a rede formada.

Ressalta-se que os softwares possuem integracéo e ndo houve perda de elementos/dados.
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Figura 24 - Grafo g,,erado do Iramuteq
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Fonte: Elaboragéo propria (2024)

O programa Gephi € um software de exploracdo e manipulacdo de rede (gratuito e
com o codigo aberto), que permite uma melhor representacédo gréafica dos nés e arestas da
rede de palavras. Esse software possibilita a manipulacdo da rede de forma interativa e
dindmica, destacando os nds e movendo-0s, 0 que se traduz em um grafo com mais nitidez
(Bastian; Heymann; Jacomy, 2009). Apés a exportacdo para o Gephi, foram realizadas

algumas adequacdes no grafo, como por exemplo: tornar visivel os rotulos dos nds; selecionar
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o tipo de distribuicéo, neste caso selecionou-se a série chamada Yifan Hu Proporcional; definir
algumas propriedades, como a distancia 6tima; e destacar as palavras diretamente ligadas ao
nome central que possuiam uma frequéncia igual ou superior a 100. Com a Figura 25, é

possivel visualizar o grafo gerado:

Figura 25 - Grafo gerado do Gephi
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Fonte: Elaboragéo propria (2024)

No tratamento de dados para a elaboracao de grafos representativos de algum tipo de
rede real (semanticas, sociais, ou neste caso, rede de palavras), algoritmos, que objetivam
apresentar uma melhor distribuicdo, podem ser aplicados, e, consequentemente, ocorre a

visualizacdo de nos e arestas por meio do que pode ser chamado area do grafo.
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Nessa perspectiva, foi utilizado o algoritmo de distribuicdo Yifan Hu Proporcional.
Segundo Taveira (2019), o Gephitraz a possibilidade de uso do Yifan Hu (multinivel) e do Yifan
Hu Proporcional. O algoritmo de Yifan Hu tem uma abordagem chamada multinivel, que
efetivamente supera os minimos locais das co-ocorréncias entre as palavras da rede, o que
aproxima de forma eficiente as forcas de curto e de longo alcance. A distribuicdo de Yifan Hu
Proporcional € similar ao algoritmo Yifan Hu Multinivel. A diferenca € que o primeiro fornece
um deslocamento proporcional para distribuir os vértices na area do grafo. Nao ha muita
diferenca em relacdo a velocidade de calculo e a precisao. As distribuicdes de layout de Yifan
Hu Proporcional sdo Uteis para a visualizacao das redes e complementam a analise estatistica
das frequéncias das palavras consideradas no corpus textual.

Assim, conforme Taveira (2019), é possivel depreender que, ao contrario de outros
algoritmos do Gephi, o de Yifan Hu é suspenso automaticamente apos ser gerado. Esse
algoritmo primeiro agrupa os nés e depois aplica uma logica de forca aos mesmos. Assim,
como qualquer método de layout direcionado pela forca (pesos das arestas), baseia-se nas
semelhancas e/ou diferencas dos dados. Os padrdes podem ser ajustados para colocar mais
énfase na independéncia entre um e outro dos agentes (vértices) individuais, ou entdo levar
em conta a proximidade entre eles.

E importante destacar algumas analises estatisticas da vis&o geral da rede de palavras
gerada pelo Gephi. O grau médio da rede foi de 1,996, ou seja, em média, cada um dos nos
da rede possui aproximadamente duas conexdes. O valor encontrado para o diametro dessa
rede foi de 14, o que significa que os pontos mais distantes da rede se conectam ao centro por
meio de dez outros nés. Ja a densidade da rede, que € um nuamero entre 0 e 1, significa o
guanto a rede esta conectada, isto €, o quanto os nés se conectam entre si. E a densidade da
rede aqui analisada foi de 0,001; e isso significa que ndo € uma rede densa. Por fim, a
modularidade analisa a tendéncia de formacao de comunidades, dentro de uma variacao entre
0 e 1. No caso da rede analisada, o valor encontrado foi de 0,816. E assim, na analise dos
componentes conectados, encontrou-se o valor de 1, confirmando que a rede € Unica, com

somente um componente.
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4.5 Proposta de validagcdo do modelo tedrico de diagndstico organizacional

Nesta etapa do estudo, realizamos uma correlacdo entre as etapas do proposto
modelo diagnéstico e as palavras que apresentavam mais frequéncia no Iramuteq, conforme
resultados apresentados na Figura 26. Isso permite apoiar o0s resultados no estudo
guantitativo, para ampliar os resultados discutidos na proposicdo do modelo diagnéstico.
Dessa forma, podemos compreender as fases do modelo diagndstico com relagéo as palavras

com mais frequéncia, principalmente para avaliar lacunas, com base no referencial tedrico.
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Figura 26 - Quadro de correlagéo

Palavras de frequencia

Atividade (125)

Elementos proposta tedrica

Capacidade (233)

Absorcao

Cliente (509)

Ambiente

Conhecimento (191)

Aprimoramento

Contrato (166)

Atividade

Custo (182)

Avaliacdes

Desempenho (239)

Capacidade interna

Desenvolvimento (114)

Critérios Selegdo

Dever (215)

Definir Local

Empresa (374)

Desempenho requirido

Equipa (105)

Due Diligence

Estar (264)

Elaborag&o proposta

Estratégia (149)

Escolher fornecedor

Estrutura (111)

Execucao da atividade

Exemplo (169)

Flexibilidade e Revisédo periddica

Forma (104)

Impactos

Fornecedor (687)

Implementagé&o/transferéncia

Fornecer (111)

Incentivos

Gestao (122)

Indicadores

Governanga (112)

Informacéao

Local (111)

Infraestrutura

Modelo (119)

Interacdes

Negbcio (236)

Justificativa Econémica

Nivel (134)

Leis incidentes

Offshore (167)

Leis incidentes da atividade

Organizagao (257)

Pais (146)

Principal (174)

Processo (395)

Projeto (167)

Qualidade (111)

Relacao (140)

Relacionamento (102)

Risco (123)

Servico (298)

Sistema (130)

Sourcing (110)

Terceirizagdo (455)

Leis Incidentes da terceirizacdo

Levantar opgOes

Melhorias

Mercado

Monitoramento

Negociacao

Objetivos

Obrigatoriedades

Opcodes

Orcamento

Penalidades

Perfil Fornecedor

Prazos

Processos

Recursos

Relacdes

Renovagéo

Requisitos

Resultados

Vantagem

Vantagem sustentavel

Fonte: Elaboragéo propria (2024)
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Diante do exposto na Figura 24, observa-se que a Proposta do Modelo Tedrico
Organizacional foi validada. Detalhamentos sobre a relagéo da Figura 25 foram explicitados
no quadro do Apéndice A. J& no Quadro 10, demonstram-se os elementos levantados no
modelo diagndstico, posicionando-os com relacdo as ligacées no grafo gerado no aplicativo
Gephi:

Quadro 10 - LigagOes das palavras de frequéncia

Elementos da proposta Relac&o dos elementos no grafo
Itens LigacOes

Absorcdo/Transferéncia Transferéncia | Cliente
Ambiente Negocio Fornecedor
Aprimoramento Capacidade Fornecedor
Atividade Terceirizacdo | Cliente
Avaliacdes Fornecedor
Capacidade interna Fornecedor
Critérios Selecéo Processo Cliente
Definir Local Negocio Fornecedor Cliente
Desempenho requerido Organizacao Processo
Due Diligence Contrato Fornecedor
Elaboracao proposta Cliente
Escolher fornecedor Fornecedor
Execucao da atividade Terceirizacao
Flexibilidade e Revisdo periddica Contrato Fornecedor
Impactos Desempenho Organizacao Cliente
Implementacgdo/transferéncia Transferéncia | Conhecimento
Incentivos Pais Servigo Cliente
Indicadores Desempenho Organizacao Cliente
Informacgé&o Desempenho Organizacao
Infraestrutura/Estrutura Servico Fornecedor
Interacdes Cliente
Justificativa Econbmica Servigo Fornecedor
Leis incidentes Dever Cliente
Leis incidentes da atividade Dever Cliente
Leis Incidentes da terceirizacao Dever Cliente
Levantar opgdes Fornecedor
Melhorias Negocio Fornecedor
Mercado Servigo Fornecedor Cliente
Monitoramento Desempenho Organizacao
Negociacgao Cliente
Objetivos Principal Fornecedor
Obrigatoriedades Contrato Fornecedor
Opcodes Requisito Cliente
Orgcamento Projeto Cliente
Penalidades Contrato Cliente
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Perfil Fornecedor Fornecedor

Prazos Projeto Terceirizagao
Processos Cliente

Recursos Cliente

Relagfes Cliente

Renovacéo Processo Cliente
Requisitos Cliente

Resultados Terceirizacdo | Cliente
Vantagem Empresa Fornecedor
Vantagem sustentavel Empresa Fornecedor

Fonte: Elaboracao propria (2024)

4.5.1 Elaboragao do instrumento de pesquisa

A partir dos modelos desenvolvidos, foram elaboradas as questdes do instrumento de
pesquisa. Escolheu-se como instrumento de pesquisa o questionario, que, conforme Gil
(2002), € um instrumento de coleta de dados no qual um conjunto de questbes sao
apresentadas por escrito ao pesquisado, para serem respondidas. O questionario € o meio
mais rapido e acessivel para obter as informacdes, pois ndo exige treinamento dos
entrevistadores e pode ser aplicado por meios eletrénicos (Gil, 2002; Prodanov; Freitas, 2013).

O questionario utilizado no estudo sera aplicado via aplicativo Google Forms e
disponibilizado online para os participantes. Também sera oferecida a opcdo de resposta
fisica, caso haja algum impedimento. As perguntas sao de multipla escolha com respostas em
uma escala de Likert de cinco pontos, variando de 1 (discordo totalmente) até 5 (concordo
totalmente), para avaliar a concordancia com os itens em questdo. Ha suposi¢cdo que iSso nos
permitira identificar padrdes e desenvolver um plano de acgéo.

A escala Likert foi elaborada por Rensis Likert em 1932. Em sua tese, Likert utilizou
uma escala de um a cinco pontos e demonstrou que ela poderia captar mais informacdes do
gue outros métodos (Bermudes et al., 2016). Segundo Oliveira (2001), a escala Likert fornece
orientacdo sobre a posicdo do entrevistado em relacdo as afirmacdes, embora sua
interpretacdo dependa do respondente.

A submissdo na Plataforma Brasil (Comité de FEtica em Pesquisa) ocorrera

previamente a aplicacdo do formulario, em paralelo ao estudo, considerando que todos os
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projetos de pesquisa envolvendo seres humanos devem ser submetidos para apreciacao ética

em tal Plataforma.

Cada afirmacéo elaborada esta relacionada a uma dimensao e a um ou mais vetores

gue orientaram as perguntas, relacionados aos elementos elaborados. Dessa forma, o

instrumento poderd ser utilizado para analise e planejamento. O Quadro 11 a seguir indica o

formulario base da fase “Planejamento”:

Quadro 11 - Questionario da Fase de Planejamento

Vetor

Dimenséo

Elemento

Responda o quanto vocé concorda com a afirmativa
abaixo, tendo em vista a decisdo de terceirizagéo.

Discordo completamente

Discordo parcialmente

Nao concordo, nem discordo

Concordo parcialmente
IConcordo totalmente

Motivacédo:

Vantagens

A terceirizagdo aumentaria a eficiéncia da empresa (Ha
método para avaliar se € mais vantajoso terceirizar este
produto/servico do que executar o servigo utilizando a
propria infraestrutura).

Melhorias

A terceirizagdo traria beneficios para os nossos processos
(H& avaliag@o do processo para analisar se a terceirizagdo
trar4 contribuicdo para os processos, se comparado a
executar o servigo internamente).

Ambiente

A instabilidade do ambiente favorece a terceirizacao (Ha
estudo direcionado para avaliar estabilidade (auséncia ou
baixa oscilagdo) do ambiente interno da atividade contribui
para terceirizagao.

Planejamento

PLANEJAMENTO

Justificativa
Econdmica

A terceirizagdo geraria economia para a nossa empresa
(H& avaliacéo direcionada para analisar se ha beneficios
financeiros pela terceirizagdo com relagdo a execugéo da
atividade internamente).

Orgcamento

O custo de produgéo externo € menor do que o interno (Ha
estudos que avaliam se o custo de produgdo externo é
menor que o custo da operagado interna).

Capacidade
interna

A qualidade da atividade seria melhor com uma empresa
externa (Nas etapas existentes do processo, ha
guestionamento se a atividade é melhor executada
externamente por mao de obra terceira do que pelo quadro
pessoal interno).

Estratégia

Objetivos

A terceirizagdo aumentaria as chances de alcangarmos os
objetivos (Ha andlise; da relagdo se a
contratagdo/terceirizagdo; havera impacto no alcance dos
objetivos - inclusive estratégicos e no cumprimento das
metas).

Impactos

Os impactos negativos da atividade ndo afetam a empresa
terceirizada. (Os impactos relativos a atividade levantados,
afetam a execucao da mesma pelo terceirizado.)
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A terceirizacao traria beneficios sustentaveis para ambos

CONTRATACAO

Vantagem . L P
- (Ha beneficios sustentaveis para o fornecedor e para a
sustentavel : L
empresa-cliente com a terceirizago).
As atividades a serem terceirizadas estdo bem definidas
Atividade (As atividades a se terceirizar foram devidamente
modeladas e estdo adequadas para externalizagao).
Existem indicadores para monitorar o desempenho da
. . terceirizada (H& monitoramento das atividades por
Modelo: Indicadores indicadores devidamente implantados das atividades a se
terceirizarem).
Os prazos do contrato (SLA) sdo realistas e possiveis
Prazos (Questiona-se se os prazos pactuados para SLA sédo
passiveis de cumprimento pela contratada).
Levantar oncaes Existem opg¢Bes de fornecedores na regido (Ha
P& levantamento de quantitativo de fornecedores por regido).
. o Ha requisitos requeridos pelos fornecedores (Considera-se
Arquitetar Negociacao as solicitagdes do fornecedor durante a negociagao).
Elaboragéo Os resultados séo suficientes para elaboracéo da proposta
proposta (Ha direcionamento de pessoal e recursos).
Os fornecedores em potencial estéo dispostos a hegociar o
Escolher o
contrato (Os fornecedores elencados estdo de acordo com
fornecedor . :
a proposta financeira apresentada).
Os fornecedores em potencial atendem aos critérios
Fornecedor: Critérios Selecdo | minimos para negociagdo (Os fornecedores ndo possuem

pendéncias - inclusive documentais).

Due Diligence

A Due Diligence dos fornecedores em potencial foi positiva
(Os resultados da pesquisa Due Diligence ndo sao
impeditivos para o (s) fornecedor (es) potencial (is)).

Capacidades:

Absorgéo

O fornecedor (es) em potencial tem capacidade para
absorver as atividades (O fornecedor (es) atende aos
critérios minimos levantados para absor¢do de atividades,
incluindo oscilagdes).

Recursos

O fornecedor em potencial possui 0s recursos minimos
para executar as atividades (O fornecedor possui recursos
minimos, inclusive de capacidade financeira, para
execucao das atividades).

Processos

O fornecedor em potencial possui maturidade e experiéncia
para as atividades (H& avaliagdo ou mensura-se a
maturidade do fornecedor para absorc¢ao das atividades).

Riscos:

Execucgao da

Os riscos da atividade foram identificados e mapeados
(Para a execugdo da atividade, o0s riscos inerentes as

atividade atividades foram levantados e estudados).
Os riscos de mercado que podem impactar a atividade
Mercado foram considerados (Os riscos de mercado que podem
impactar a execucao da atividade foram considerados).
Os riscos de vazamento de informacdes foram
Informacao considerados (O impacto de riscos de vazamentos de

informagfes na execugdo da atividade foram levantados)

IMPLANTACAO

Implementaca
0

Perfil Fornecedor

O perfil do fornecedor é adequado para execucdo da
atividade na regiao (considerando a execugdo das
atividade).

Definir Local

A localidade estd adequada para prosseguir com a
proposta (Ha estudos de locais secundarios/terciarios).

Infraestrutura

A localidade atende os requisitos de infraestrutura para
execucgao da atividade (Ha levantamento de requisitos de
infraestrutura do local).

Gestao

Requisitos

O fornecedor em potencial atende aos requisitos de
governanga da nossa empresa (O fornecedor atende aos
requisitos de gestdo e governanga para execugdo das
atividades).
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O fornecedor em potencial demonstra confiabilidade e ética

Relacdes (Ha requisitos de requisitos de cumprimento para relagées
de confianga).
O fornecedor em potencial possui canais de comunicagéo
Interacdes eficazes (O fornecedor atende aos critérios estabelecidos

de comunicagdo para execugdo das atividades).

Questbes
legais

Leis Incidentes
da terceirizagédo

O fornecedor em potencial atende a todas as leis
trabalhistas e previdenciarias (H& analise sobre o perfil do
fornecedor atende aos requisitos da legislagéo - inclusive
trabalhista e previdenciério).

Leis incidentes
da atividade

O fornecedor em potencial atende a todas as leis nacionais
gue impactam a atividade (Existe andlise sobre o perfil do
fornecedor com o cumprimento de legislacdo especifica
para o cumprimento da atividade).

Leis incidentes

O fornecedor em potencial atende a todas as leis
complementares (caso houver) que impactam a atividade
(Existe andlise do fornecedor com relacdo a outros
requisitos da legislagdo complementar relacionados a
atividade).

Contrato:

Obrigatoriedades

As clausulas necessarias para o servigo estdo no contrato.
(Existe método para levantamento das clausulas
requeridas para prestacdo do servico para constar no
contrato).

Desempenho
requerido

O desempenho minimo e maximo para o servico esta no
contrato (Foi levantado o desempenho flexivel minimo e
maximo para estar acordado no contrato).

Flexibilidade e
Reviséo periddica

Foi definido um periodo para avaliar a flexibilidade do
contrato (H& determinagdo de periodo para avaliar a
flexibilidade no contrato e a revisao).

CONTROLE

Transicao

Implementacaol/tr
ansferéncia

Foi definido um periodo para a transigdo das atividades (H&
previsdo de periodo para transi¢cdo das atividades para o
fornecedor no planejamento).

Monitoramento

As ferramentas adequadas foram adotadas para monitorar
a atividade (Foram definidas as ferramentas -
adotadas/complementadas - para monitoramento da
atividade).

Aprimoragdo

Os processos que necessitam ser aprimorados foram
definidos (Foram levantados os processos/atividades que
necessitam ser aprimorados para a execugao da atividade).

Desempenho:

Avaliagdes

Foram definidos prazos para avaliagdes periddicas (Os
prazos para avaliagdes periddicas pelos setores atendem a
necessidade do processo).

Incentivos

Ha incentivos para estimular os prestadores (Existem
incentivos adotados para estimulo dos prestadores).

Penalidades

As penalidades para casos de inexecugdo sdo adequadas
(As penalidades sdo adequadas e estdo claras para os
casos de inexecugao parcial ou total).

Regeneracéo

Resultados

Ha equipes e prazos para analisar os resultados das
avaliagcOes (Ha definicbes de equipes e prazos para analise
dos resultados de avaliagdes dos processos).

Opcdes

Ha avaliagao do valor faturado com relagéo ao servigo (Ha
estudo de avaliagdo do valor faturado esta adequado com
relacdo ao servigo, inclusive com prazos para
atualizacoes).

Renovacgéo

O fornecedor em potencial atende aos requisitos para
renovagdo do contrato (Existem critérios claros para
qualificar o fornecedor para renovagao do contrato).

Fonte: Elaboragéo propria (2024)
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4.6 Pesquisa de campo

4.6.1 Contextualizacao

O questionario foi aplicado em uma empresa de tecnologia, sociedade de economia
mista, sob forma de capital fechado, regida pelas Leis n°® 6.404/1976 e n° 13.303/2016. Trata-
se de uma estatal, integrante de um conglomerado econémico, consolidada como parceira
estratégica e atua na prestacdo de servicos nos segmentos de Tecnologia da Informacgéo e de
Processos de Negdcios, com matriz sediada em Brasilia.

A empresa foi fundada em 1970, como uma das pioneiras na fabricacdo de
computadores no Brasil. Em 1994, foi adquirida por um conglomerado econémico e possui
uma longa historia de pioneirismo no desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas inovadoras
para o banco controlador e outras empresas do conglomerado financeiro.

Com quadro de 3016 funcionarios diretos e quase 6 mil indiretos (incluindo
terceirizados e parceiros), a empresa € uma das maiores da area de Tl do pais. A empresa
possui um amplo portfélio de produtos e servigos, que abrange desde a infraestrutura de TI
até o desenvolvimento de software e a gestéo de processos de negaocio.

Fornece uma ampla gama de servi¢os de Tl e BPO para as empresas do conglomerado
financeiro e atua nos segmentos de Infraestrutura e Disponibilidade, Gestdo de Seguranca,
Telefonia e Conectividade, Canais de atendimento e Backoffice de operacdes, Solucdes
Digitais, Correspondente e Teleatendimento Bancario.

A empresa encerrou o ano de 2023 com um lucro de R$ 91,6 milhdes, superando o
resultado do ano anterior, que ja era o maior da histéria, com um aumento de 19,8% emrelacéo
a 2022 (lucro de R$ 76,5 milhdes). O faturamento bruto da empresa alcancou R$ 1,6 bilh&o,
representando um aumento de 19% em comparacao com 2022 (R$ 1,3 bilhdo).

O questionario aplicado para a equipe que trabalham diretamente na contratacdo de
empresas para prestacao de servicos e na manutencao desses contratos, sejam elas ligados
diretamente a estratégia ou ndo. O formulario sera aplicado para avaliacdo de contratos

especificos sobre terceirizacdo de alguns setores.
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4.7 Proposta de intervencgéo

A proposta de intervenc¢ao deste trabalho é composta por um Plano de Acao que visa
a aumentar o nivel de sucesso da terceirizagdo, com possibilidade de replicagdo para outras
empresas, composto de acdes que busquem melhorar o resultado obtido em dimensdes e/ou
vetores especificos. Foram propostas acfes nas afirmativas, que ndo houve maioria dos
respondentes que concordam com o enunciado.

A ferramenta que sera utilizada para elaboragéo do Plano de Acéo é a 5W2H. Segundo
Nakagawa (2012), a ferramenta 5W2H é um método que ganhou popularidade por meio das
técnicas de gestao da qualidade e, depois, com a gestédo de projetos. A técnica pode auxiliar
na montagem de um Plano por meio de sete questdes simples, a saber:

* What - O que deve ser feito? Qual a acao?;
*  Why - Por que a a¢éo é necessaria?;

*  Where — Onde a acao sera executada?;

*  Who — Quem deve fazer?;

*  When — Quando devera ser realizada?;

* How — Como seréa conduzida?; e

» How Much — Quanto custara a acao?.
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5. RESULTADOS

Os dados foram coletados a partir da aplicacdo do questionario online, disponibilizado
aos respondentes no periodo de 06 a 21 de agosto de 2024. Foi encaminhado aos funcionérios
por meio eletrdnico e apresentado em reunido online, com foco em atingir os 37 funcionarios
lotados no setor responsavel pelas licitacdes e contratagdes. Todos eles foram contatados com
a informacao de que o formulario estava disponivel.

O instrumento de pesquisa foi apresentado em sec¢des, a primeira buscou caracterizar
o perfil dos respondentes (dado aqui como questionario — perfil dos respondentes) com
perguntas sobre: idade, sexo, fungéo exercida na empresa e setor onde esta lotado. A segunda
parte ficou dividida em 04 Dimensdes e 14 Vetores, subdivididos em 45 elementos, os quais
foram convertidos em afirmativas utilizando o formato da Escala Likert. Ou seja, 0 questionario
possui 45 proposi¢cOes estruturadas (dado aqui como questionario diagnostico/avaliacéo
organizacional, disponivel no Apéndice B (p. 190)), com afirmativas geradas a partir dos
elementos, agrupados em Dimensdes e Vetores, conforme apresentado na metodologia deste
trabalho (capitulo 4). Os respondentes expressaram seu grau de concordancia, indiferenca ou

discordancia quanto a afirmacéo apresentada, conforme alternativas abaixo:

1 - Discordo totalmente: Caso discorde plenamente da afirmativa.

2 - Discordo parcialmente: Caso discorde da maior parte da afirmativa.

3 — N&o concordo, nem discordo: Caso seja indiferente com a afirmativa.

4 - Concordo parcialmente: Caso concorde com a maior parte da afirmativa.

5 - Concordo totalmente: Caso esteja plenamente de acordo com afirmativa.

Durante o periodo de aplicacdo do questionario, 15 respostas foram registradas no
formulario de um total de 37 pessoas lotadas no setor responsavel por licitacbes e
contratacdes. Trata-se de uma amostra significativa (cerca de 40% do total) lotada em
diferentes divisdes na empresa.

Todas as respostas foram tabuladas em uma planilha, e para as dimensées com trés

ou mais assertivas, foi criado um grafico, utilizando a porcentagem para melhor assimilacédo
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dos resultados. Para apresentacdo desses resultados, inicialmente serdo explicitados os
dados de caracterizacdo dos respondentes e, a seguir, 0 resultado com avaliacdo dos
conjuntos de elementos agrupados por vetores.

5.1 Caracterizagcéo dos respondentes

O perfil da amostra, considerando as caracteristicas dos individuos que fazem parte
da pesquisa, exerce um impacto significativo nos resultados. Ao conhecer esse perfil, é
possivel entender como as diferentes caracteristicas dos participantes influenciam suas
opinides, tornando-se um mapa que guia a interpretacao dos resultados de uma pesquisa.

Os respondentes, em geral, levaram em média 30 minutos para terminar o
guestionario. Do total de 15 questionarios, 67% foram respondidos por participantes do sexo
masculino e 33% do feminino. A faixa de idade com maior numero de participantes foi a 26 a

35 anos (53%), conforme o Gréfico 01:

Gréfico 01 - Idade dos respondentes

Acima de 55
anos
20%
Entre 26 e
35 anos
Entre 36 e 53%
45 anos

27%

Fonte: Elaboragéo prépria (2024).

Em relacéo ao estado civil, hd uma maioria de solteiros (53%), e uma menor propor¢ao

indicou ser divorciado ou viver uma Unido estavel (14% no total), conforme o Gréfico 02:
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Grafico 02 — Estado civil dos respondentes

Fonte: Elaboracao propria (2024).

Com relagcéo ao tempo de empresa, 7% dos respondentes estdo na instituicdo entre
16 e 20 anos, 20% mais de 20 anos, 40% estdo entre 6 e 10 anos e outros 40% estao
trabalhando ali entre 11 e 15 anos, conforme o Gréafico 03:

Grafico 03 — Tempo de empresa dos respondentes

Fonte: Elaboracao propria (2024).
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Em relagdo ao cargo que desempenha na empresa, a maioria dos respondentes
assinalou ser de nivel técnico (47%), seguidos dos analistas (46%) e, entdo, dos cargos de
livre provimento (CCLP) (7%).

Com relacédo a funcdo (cargo em comissdo), 60% indicaram ndo possuir cargo em
comissado, 20% indicaram a funcdo de Assessor Junior e um percentual de 7% ocupam a de

Gerente de Grupo, conforme Gréfico 04:

Grafico 04 — Funcao dos respondentes

ASSessor

Fonte: Elaboracao propria (2024).
Com relagdo a formacdo, a grande maioria respondeu possuir Pos-Graduagdo —
Especializacdo ou MBA (53%) e o restante possui somente graduagédo (47%). A area de

formacéo de 40% dos funcionarios € a de Ciéncias Sociais Aplicadas (40%):

Gréfico 05 — Area de formagéo
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Ciéncias
Exatas

20%

\ _—

Fonte: Elaboracgéo propria (2024).
Em relacédo a lotacdo, a maior parte dos participantes esta lotada na Geréncia de
Suprimentos e Gestdo de Contratos (40%) e na Divisdo de Contratos com Fornecedores
(33%):

Grafico 06 — Lotacdo dos respondentes

»k

Fonte: Elaboracao propria (2024).
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5.2 Resultado da avaliacéo

5.2.1 Dimenséao Planejamento

5.2.1.1 Vetor Motivacao

O Vetor Motivagao se constitui de trés elementos. No primeiro elemento, instabilidade
do Ambiente, a maioria dos respondentes (40%) marcou ndo concordo, nem discordo e um
namero significativo (26,67%) concorda parcialmente com a assercao feita. No segundo,
beneficios para os processos, a maioria dos respondentes (40%) concorda parcialmente,
enquanto outros participantes (26,67%) ndo concorda nem discorda da afirmativa. No
elemento sobre o aumento da eficiéncia da empresa, uma parte dos respondentes (33,33%)
nao concorda nem discorda com a afirmativa, seguidos dos que concordam parcialmente, de

acordo com o Grafico 07:

Gréfico 07 — Vetor Motivacéo

m Discordo totalmente = Discordo parcialmente  N&o concordo, nem discordo  Concordo parcialmente © Concordo totalmente

A instabilidade do 13,33%
ambiente favorece a 40,00%
terceirizacgéo 26,67%
6,67%

A terceirizagao traria 13,33%
beneficios para os nossos 26,67%
processos 40,00%
6,67%

A terceirizacéo 20,00%
aumentaria a eficiéncia da 33,33%
empresa 26,67%
13,33%

Fonte: Elaboragéo propria (2024).

Sobre a oscilacdo do ambiente, Dias Ferreira e Barbi Laurindo (2009) afirmam que o
nivel de oscilacdo ambiental impacta a execucado da atividade, bem como Kroes e Ghost (2010)
complementam que se deve considerar a estabilidade no ambiente, tendo em vista que os

mais estaveis tendem a contribuir com o processo de terceirizacao.
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O segundo elemento abrange as melhorias ou 0s beneficios da terceirizacao.
Considera-se aqui a hipotese de aprimoramento dos processos como requisito em alguns
casos (Kroes; Ghost, 2010; Cordella; Willcocks, 2012), por meio da terceirizacao.

O terceiro elemento questiona sobre a justificativa econémica que motiva a
terceirizacdo. A compreensdo é de que o impacto no orcamento deve ser levado em conta,
tendo em vista que uma eventual reducdo de custo operacional gera uma eficiéncia,
orientando-se também pela relacdo custo-beneficio (Cortella; Willcocks, 2012; Teixeira; Do
Prado Filho; Cintra, 2009).

5.2.1.2 Vetor Planejamento

O primeiro elemento desse vetor indaga sobre a qualidade da atividade, e ha
respondentes (33,33%) que ndo concordam nem discordam que a qualidade seria melhor com
uma empresa externa. Um percentual menor (26,67%) concorda totalmente com a afirmacéao.
Em relacédo ao segundo elemento, que aborda o custo, uma parte dos respondentes (33,33%)
nao concorda, nem discorda com a existéncia de planejamento de valores, enquanto 20%
discordam parcialmente e outros 20% concordam parcialmente. Avaliando o elemento da
justificativa econémica, 40% dos participantes ndo concordam nem discordam da afirmativa,

e, com um percentual menor, 20% concordam parcialmente, conforme exposto no Grafico 08:

Gréfico 08 — Vetor Planejamento

m Discordo totalmente = Discordo parcialmente  N&o concordo, nem discordo = Concordo parcialmente = Concordo totalmente

A qualidade da atividade 26,67%
seria melhor com uma 33,33%
empresa externa 20,00%

O custo de producéo 20,00%
externo é menor do que o 33,33%
interno 13,33%
20,00%

A terceirizacdo geraria 13,33%
economia para a hossa 40,00%
empresa 20,00%
13,33%

Fonte: Elaboragéo prépria (2024).
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Considerando o nivel de capacidade interna de execucdo da atividade durante o
planejamento, deve-se levar em conta a hipétese de a producdo realmente ser melhor
executada internamente. Isso auxilia na escolha do formato da terceirizagdo (Cortella;
Willcocks, 2012; Teixeira; Do Prado Filho; Cintra, 2009). O enunciado faz referéncia a tal etapa
no processo de planejamento. Sobre o custo de producéo, ressalta-se que ha casos em que
esse custo é superior na terceirizagdo, recomendando-se investir na empresa para melhorar o
desempenho interno (Cortella; Willcocks, 2012; Teixeira; Do Prado Filho; Cintra, 2009). Para
analisar a justificativa econdmica para adocdo da terceirizacdo, Cortella e Willcocks (2012)
explicam que deve haver um estudo prévio para avaliar se é vidvel economicamente a

externalizac&o. O enunciado questiona a existéncia de estudo no processo.

5.2.1.3 Vetor Estratégia

Em relacdo ao elemento vantagem da terceirizacdo, uma porcentagem alta dos
respondentes (46,67%) ndo concorda nem discorda da afirmacdo, porém ha um numero
significativo (20%) que concorda parcialmente com a afirmacdo feita no questionario.
Considerando o elemento sobre o impacto, 33,33% ndo concordam nem discordam da
afirmacédo, e um numero consideravel de respondentes marcou discordo totalmente (20%),
discordo parcialmente (20%) e concordo parcialmente (20%). Acerca do elemento que trata
dos objetivos, 53,33% concordam parcialmente com a assercao, enquanto 33,33% néo

concordam nem discordam, conforme Grafico 09:

Gréfico 09 — Vetor Estratégia
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m Discordo totalmente Discordo parcialmente N&o concordo, nem discordo Concordo parcialmente Concordo totalmente

A terceirizag&o traria 6,67%
beneficios sustentaveis para 46,67%
ambos 20,00%
13,33%

Os impactos negativos da 20,00%
atividade ndo afetam a 33,33%
empresa terceirizada 20,00%

6,67%

A terceirizacdo aumentaria as
chances de alcangarmos os 33,33%
objetivos 53,33%

Fonte: Elaboracao propria (2024).

Sobre o elemento vantagem, Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009) afirmam que o
processo de negociacao deve ser vantajoso tanto para quem contrata quanto para quem esta
sendo contratado. A abordagem também inclui qualidade relacionada a especialidade na
atividade (Neely; Gregory; Platts, 1995). A partir dai foi dado o enunciado dos requisitos
existentes no processo: “A terceirizacado traria beneficios sustentaveis para ambos [...]". O
segundo elemento aborda sobre os impactos negativos da terceirizacdo no decorrer de todo o
processo (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009; Teixeira; Do Prado Filho; Cintra, 2009). Ja o
terceiro trata da viabilidade do sucesso em relacdo aos objetivos da terceirizacado, inclusive,
com relacdo aos objetivos internos (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009). O enunciado aborda:

“A terceirizagdo aumentaria as chances de alcangarmos os objetivos [...]".

5.2.1.4 Vetor Modelagem
Nesse vetor, com relacédo ao elemento sobre atividade, 60% concordam parcialmente

gue as atividades a serem terceirizadas estdo bem definidas. Ja um percentual menor (20%)

nao concorda nem discorda com o enunciado. No segundo elemento, um namero significativo
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de respondentes (40%) concorda parcialmente que existem indicadores para monitorar o
desempenho, mas ha um percentual consideravel (26,67%) que ndo concorda nem discorda
com a afirmacéo, sugerindo que o monitoramento do desempenho da terceirizada pode ser
melhorado em alguns casos. Em relagdo aos prazos, uma maioria (33,33%) concorda
parcialmente, porém o percentual de 26,67% de ndo concorda nem discorda com a afirmativa

é significativo, conforme exposto no Gréfico 10:

Grafico 10 - Vetor Modelagem
m Discordo totalmente © Discordo parcialmente  N&o concordo, nem discordo = Concordo parcialmente © Concordo totalmente

13,33%
26,67%
33,33%

Os prazos do contrato (SLA)
sdo realistas e possiveis

13,33%

Existem indicadores para 6,67%
monitorar o desempenho da 26,67%
terceirizada 40,00%
13,33%

As atividades a serem 6,67%
terceirizadas estéo bem 20,00%
definidas
60,00%
Fonte:

Elaboracao propria (2024).

O primeiro elemento aborda sobre quais atividades estdo devidamente modeladas e
definidas (Teixeira; Do Prado Filho; Cintra, 2009). O enunciado foi dado por meio da afirmativa:
“As atividades a serem terceirizadas estdo bem definidas [...]". O segundo elemento questiona
se ha indicadores para monitoramento das atividades ou necessidade de implantacdo de
sistemas de monitoramento (Lacity; Khan; Willcocks, 2009; Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009).
O terceiro questiona sobre os prazos SLA (Service Level Agreement ou Acordo de nivel de
servico) para cumprimento das atividades. Segundo Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009), os
prazos pactuados devem ser realistas e possiveis de se alcancar. A afirmativa para esse

elemento foi: “Os prazos do contrato (SLA) sao realistas e possiveis [...]".
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5.2.2 Dimenséao Contratagéo

5.2.2.1 Vetor Arquitetagem

O primeiro elemento do vetor arquitetagem trata sobre regido. A maioria dos
participantes ndo concorda nem discorda da afirmativa sobre regido (40%), seguidos dos que
concordam parcialmente (33,33%). Em relacdo a afirmativa sobre requisitos para a
terceirizacdo, um namero expressivo dos respondentes concorda parcialmente (46,67%),
seguidos dos que ndo concordam nem discordam (26,67%). Com relacdo ao elemento sobre
recursos, 40% concordam parcialmente e 33,33% n&o concordam nem discordam (33,33%)
da afirmativa, conforme o Grafico 11:

Grafico 11 — Vetor Arquitetagem

Concordo totalmente ~ Concordo parcialmente  N&o concordo, nem discordo © Discordo parcialmente = Discordo totalmente

6,67% 6,67% 6,67%
6,67% 6,67%
13,33%
26,67%
40,00%
33,33%
46,67%
33,33%
40,00%
13,33% 13,33%
6,67%
Existem opcdes de fornecedores na regiéo. Ha requisitos requeridos pelos fornecedores  Os resultados séo suficientes para elaboragéo

da proposta.

Fonte: Elaboragéo prépria (2024).

O primeiro elemento questiona sobre op¢des de fornecedores em determinada regido
(Tangen, 2004; Zhang; Liu; Yan, 2008) por meio da afirmativa: “Existem opcgdes de

fornecedores na regiao [...]". O segundo indaga sobre a negociacao de requerimentos exigidos
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pelos fornecedores (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009). Enquanto o terceiro aborda sobre os
recursos e resultados para elaboracao da proposta, se eles séo suficientes (Oshri; Kotlarsky;
Willcocks, 2009), por meio da afirmativa: “Os resultados sao suficientes para elaboragao da

proposta [...]".

5.2.2.2 Vetor Fornecedor

Sobre a disposicdo para negociar o contrato, 40% dos participantes concordam
totalmente com a afirmativa em relacdo ao processo existente. Um percentual menor (33,33%)
ndo concorda nem discorda. Quanto ao segundo elemento sobre requisitos, um ndmero
significativo de respondentes (40%) concorda parcialmente, porém um percentual consideravel
(26,67%) nao concorda nem discorda da afirmativa. Em relagéo ao elemento Due Diligence,
uma percentagem maior dos respondentes (40%) concorda parcialmente, e uma menor

(26,67%) néo concorda nem discorda com a afirmacéo, conforme o Grafico 12:

Grafico 12 — Vetor Fornecedor

Concordo totalmente = Concordo parcialmente  N&o concordo, nem discordo © Discordo parcialmente m Discordo totalmente

DA 13,33%

13,33%

33,33%

0,

26,67% 20,00%

13,33%
40,00% 40,00%

40,00%
13,33% 13,33%

Os fornecedores em potencial estdo dispostos a Os fornecedores em potencial atendem aos A Due Diligence dos fornecedores em potencial
negociar o contrato critérios minimos para negociagao foi positiva
Fonte:

Elaboracao prépria (2024).

O primeiro elemento questiona se os fornecedores estdo dispostos a negociacao, a

fim de prosseguir com os proximos passos (Vaxevanou; Konstantopoulos, 2015), por meio da
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afirmativa: “Os fornecedores em potencial estdo dispostos a negociar o contrato [...]". Enquanto
o segundo indaga se os fornecedores disponiveis atendem aos requisitos para negociagao e
contratacao (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009; Cordella; Willcocks, 2012). O terceiro elemento
faz mencao a existéncia da busca Due Diligence e os seus resultados (Lacity; Khan; Willcocks,

2009), com a afirmativa: “A Due Diligence dos fornecedores em potencial foi positiva [...]".

5.2.2.3 Vetor Capacidades

O primeiro elemento do vetor Capacidades trata da absorcdo das atividades. Sobre
ele, a maioria dos respondentes (40%) responde nao concordo nem discordo, e um percentual
menor (26,67%) concorda parcialmente com a afirmagéo. Em relagéo ao elemento recursos,
um numero significativo de participantes (46,67%) concorda parcialmente, mas ha também um
percentual consideravel (26,67%) que responde ndo concordo nem discordo da afirmativa.
Sobre a maturidade e a experiéncia do fornecedor, 40% concordam parcialmente, enquanto

26,67% nao concordam, nem discordam da afirmativa, conforme o Grafico 13;

Gréfico 13 — Vetor Capacidades

Concordo totalmente  Concordo parcialmente  N&o concordo, nem discordo = Discordo parcialmente ® Discordo totalmente

6,67% 6,67%
2 2 13,33%
26,67%
40,00%
° 33,33%
46,67%
33,33%
33% 40,00%
13,33% 13,33%

6,67%
O fornecedor (es) em potencial tem capacidade O fornecedor em potencial possui os recursos O fornecedor em potencial possui maturidade e
para absorver as atividades minimos para executar as atividades experiéncia para as atividades

Fonte: Elaboragéo prépria (2024).
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O primeiro elemento questiona a capacidade do fornecedor para absorcdo das
atividades, considerando oscilacdes com relacdo a execucédo (Cortella; Willcocks, 2012). O
segundo indaga sobre os recursos do fornecedor para execucao dessas atividades (Narain;
Mishra, 2022), por meio da afirmativa: “O fornecedor em potencial possui 0s recursos minimos
para executar as atividades [...]". E o terceiro faz meng¢éo ao nivel de maturidade do fornecedor
para absorcao também dessas atividades (Lacity; Khan; Willcocks, 2009; Cordella; Willcocks,
2012), com a afirmativa: “O fornecedor em potencial possui maturidade e experiéncia para as

atividades [...]".

5.2.2.4 Vetor Riscos

Em relacdo ao elemento sobre identificacdo e mapeamento dos riscos da atividade,
um numero equivalente de respondentes marcou ndo concordo, nem discordo (26%) e
concordo parcialmente (26%) com a afirmativa. Quanto ao elemento sobre riscos do mercado,
um numero significativo de participantes (40%) concorda parcialmente, porém ha um
percentual consideravel (26,67%) que ndo concorda, nem discorda da afirmacdo. Sobre o
terceiro elemento, que trata dos riscos de vazamento de informacdes, a maioria se dividiu em
concordo totalmente (26,67%), concordo parcialmente (26,67%) e nao concordo, nem discordo
(26,67%), conforme o Grafico 14.

Grafico 14 — Vetor Riscos

Concordo totalmente ~ Concordo parcialmente  N&o concordo, nem discordo = Discordo parcialmente m Discordo totalmente

13,33% 13,33%
26,67%
26,67% 26,67%
26,67%
26,67%
40,00%
26,67%
26,67%
13,33% 13,33%

Os riscos da atividade foram identificados e~ Os riscos de mercado que podem impactar a Os riscos de vazamento de informagdes foram
mapeados atividade foram considerados considerados

Fonte: Elaboragéo propria (2024).
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O primeiro elemento questiona o levantamento dos riscos acerca da atividade (Oshri;
Kotlarsky; Willcocks, 2009; Cordella; Willcocks, 2012), a partir do enunciado: “Os riscos da
atividade foram identificados e mapeados [...]". O segundo pergunta se os riscos de mercado
foram considerados para a execucéo da atividade (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009; Cordella;
Willcocks, 2012). Ja o terceiro refere-se aos riscos de vazamentos de informacfes (Oshri;
Kotlarsky; Willcocks, 2009), por meio da afirmativa: “Os riscos de vazamento de informagdes

foram considerados [...]".

147



5.2.3 Dimenséao Implantagcéo
5.2.3.1 Vetor Implementacao

O primeiro elemento indaga sobre o perfil do fornecedor, e um ndmero significativo dos
respondentes concorda parcialmente (40%) com a afirmativa, seguidos dos que nao
concordam nem discordam (20%). Em relacdo ao elemento transferéncia, 40% dos
participantes ndo concordam nem discordam, enquanto 33,33% concordam parcialmente com
a afirmacédo. Sobre o elemento infraestrutura, uma parte consideravel concorda parcialmente
(46,67%), seguida dos que ndo concordam nem discordam (26,67%) da assercao feita no

guestionario, conforme o Grafico 16:

Gréfico 16 — Vetor Implementacao

Concordo totalmente = Concordo parcialmente  N&o concordo, nem discordo * Discordo parcialmente = Discordo totalmente

46,67%
40,00% 40,00%
33,33%
26,67%
20,00%
13,33% 13,33% 13,33% 13,33%

6,67% . 6’67% .

O perfil do fornecedor é adequado para A localidade esta4 adequada para prosseguir A localidade atende os requisitos de
execucdo da atividade na regido com a proposta. infraestrutura para execucdo da atividade

Fonte: Elaboragéo prépria (2024).

O primeiro elemento interpela se o perfil do fornecedor é adequado para a area de
prestacdo do servico (Tangen, 2004; Zhang; Liu; Yan, 2008) com a afirmativa: “O perfil do
fornecedor é adequado para execucao da atividade na regido [...]". O segundo questiona se a

localidade € adequada para continuar com a terceirizacéo (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009).
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E o terceiro elemento indaga se ha infraestrutura adequada no local para prestacao de servigos
e manutencao (Lacity; Khan; Willcocks, 2009; Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009), com a

afirmativa: “A localidade atende aos requisitos de infraestrutura para execugao da atividade

[.].

5.2.3.2 Vetor Gestdo

No vetor Gestdo, em relacdo ao elemento governanca, uma parte importante dos
respondentes (33,33%) concorda parcialmente, enquanto um percentual também significativo
(26,67%) concorda apenas parcialmente com a afirmagao feita. Acerca das relagbes de
confianca, 33,33% dos participantes nao concordam nem discordam, e 26,67% concordam
parcialmente com a afirmativa. Sobre os canais de comunicacéo, boa parte dos respondentes
(46,67%) concorda parcialmente, e um percentual menor (26,67%) nao concorda nem discorda

da afirmativa, conforme Grafico 17:

Grafico 17 — Vetor Gestdo

Concordo totalmente = Concordo parcialmente  N&o concordo, nem discordo = Discordo parcialmente m Discordo totalmente

46,67%

33,33% 33,33%
26,67% 26,67% 26,67%
20,00% 20,00%
13,33% 13,33% 13,33%
= = i
O fornecedor em potencial atende aos O fornecedor em potencial demonstra O fornecedor em potencial possui canais de
requisitos de governanga da nossa empresa confiabilidade e ética comunicacao eficazes

Fonte: Elaboragéo prépria (2024).

O primeiro elemento indaga se o fornecedor tem requisitos de governanca para

execucado das atividades (Tangen, 2004; Zhang; Liu; Yan, 2008). O segundo questiona sobre
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a confiabilidade e ética do fornecedor (Zhang; Liu; Yan, 2008; Cardoso, 2023), por meio da
afirmativa: “O fornecedor em potencial demonstra confiabilidade e ética [...]". O terceiro faz
mencdo aos canais de comunicacdo para execucdo das atividades (Vaxevanou;
Konstantopoulos, 2015; Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009), por meio da afirmacdo: “O

fornecedor em potencial possui canais de comunicagéo eficazes [...]".

5.2.3.3 Vetor Contrato

O primeiro elemento indaga sobre as clausulas do contrato, e boa parte dos
respondentes concorda totalmente (33,33%) com a afirmativa feita, enquanto outra parte
concorda parcialmente (33,33%). Em relacdo ao elemento sobre desempenho flexivel, uma
parcela significativa dos respondentes concorda totalmente com a afirmacao (40%), e outra
um pouco menor ndo concorda nem discorda (33,33%). Acerca do terceiro elemento revisao
do contrato, 33,33% concordam parcialmente (33,33%) com a assercéo, 26,67 concordam

totalmente e outros 26,67% nao concordam nem discordam (26,67%), conforme o Grafico 18:

Grafico 18 — Vetor Contrato

Concordo totalmente ~ Concordo parcialmente  N&o concordo, nem discordo = Discordo parcialmente = Discordo totalmente

40,00%

33,33% 33,33% 33,33% 33,33%
26,67% 26,67%
20,00% 20,00%
6,67%. . 6,67%.
As clausulas necessarias para o servigo estao O desempenho minimo e maximo para o Foi definido um periodo para avaliar a
no contrato servigo esta no contrato flexibilidade do contrato

Fonte: Elaboragéo propria (2024).

O primeiro elemento faz mencao a inclusdo no contrato das clausulas requeridas para

prestacdo do servico (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009). O segundo indaga sobre o
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desempenho flexivel (maximo e minimo) que deve ser acordado no contrato (Oshri; Kotlarsky;
Willcocks, 2009), com a afirmativa: “O desempenho minimo e maximo esta no contrato [...]".
J& o terceiro questiona sobre o periodo a ser definido para avaliar a flexibilidade no contrato e
a sua revisao (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009).
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5.2.4 Dimensao Controle

5.2.4.1 Vetor Transicao

O primeiro elemento desse vetor trata da transicdo das atividades, e boa parte dos
respondentes concorda totalmente (40%) com a afirmativa, seguidos dos que nédo concordam
nem discordam (33,33%). O segundo elemento aborda sobre o monitoramento, e a maioria
concorda parcialmente com a afirmativa (53,33%), enquanto uma parte menor, mas
consideravel, ndo concorda, nem discorda (33,33%). Acerca do elemento sobre processos, um
namero expressivo de respondentes ndo concorda nem discorda (46,67%) com a afirmacao,
seguidos dos que concordam parcialmente (33,33%), conforme Grafico 19:

Grafico 19 — Vetor Transicéo

Concordo totalmente = Concordo parcialmente  N&o concordo, nem discordo = Discordo parcialmente = Discordo totalmente

Foi definido um periodo
para a transicao das 40,00% 20,00% 33,33%
atividades

adotadas para monitorar a
atividade

Os processos que
necessitam ser
aprimorados foram
definidos

13,33% 33,33% 46,67%

As ferramentas
adequadas foram 13.33% 53,33% 26,67% .

Fonte: Elaboragéo propria (2024).

O primeiro elemento questiona sobre o periodo definido para a transicdo das
atividades durante o processo (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009), por meio da afirmativa: “Foi
definido um periodo para transicdo das atividades [...]". O segundo faz referéncia as
ferramentas existentes ou complementadas para monitoramento da atividade pela adocgao e
monitoramento da terceirizada (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009). Enquanto ultimo elemento

guestiona se 0s processos a serem aprimorados foram definidos para a execucao da atividade
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(Teixeira; Do Prado Filho; Cintra, 2009), por meio afirmagdo: “Os processos que necessitam

ser aprimorados foram definidos [...]".

5.2.4.2 Vetor Desempenho

O primeiro elemento indaga sobre as penalidades no caso de inexecucao, e uma parte
dos respondentes (33,33%) concorda parcialmente com a afirmativa, um percentual
significativo (26,67%) concorda parcialmente, enquanto outros nao concordam e néo
discordam (26,67%). Acerca dos incentivos para estimular os fornecedores, 33,33% dos
participantes da pesquisa nao concordam ou discordam com a afirmacéo feita, 26,67%
concordam parcialmente e outros 26,67% discordam totalmente. Em relacdo aos prazos de
avaliacdo, uma parte consideravel dos respondentes concordam totalmente (40%) com a
afirmacéo, seguidos pelos que concordam parcialmente (20%) e os que ndo concordam nem

discordam (20%), conforme Grafico 20:

Gréfico 20 - Vetor Desempenho

Concordo totalmente - Concordo parcialmente N&o concordo, nem discordo i Discordo parcialmente ® Discordo totalmente

As penalidades para
casos de inexecucao 26,67% 33,33% 26,67% 6,67%
sé@o adequadas
Ha incentivos para
estimular os 13,33% 26,67% 33,33%
prestadores
Foram definidos
prazos para 40,00% 20,00% 20,00% 13,33%
avaliagdes periddicas

Fonte: Elaboragéo prépria (2024).

O primeiro elemento aborda sobre adequacao dos casos de inexecucao que ocorrer
(Wei et al., 2021; Sena; Santos; Almeida, 2019), por meio da afirmativa: “As penalidades para
casos de inexecugao sdo adequadas [...]". O segundo trata da existéncia de incentivos para
estimular os prestadores (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009), com a assergao: “Ha incentivos

para estimular os prestadores [...]". E o terceiro questiona sobre os prazos de avaliagao

153



(Vaxevanou; Konstantopoulos, 2015), por meio da afirmativa: “Foram definidos prazos para

avaliagdes periodicas [...]".
5.2.4.3 Vetor Regeneracao

Nesse vetor, em relagdo ao elemento sobre o0s requisitos para renovacgéo do contrato,
uma parte respondeu concordo parcialmente (33,33%) com a afirmacdo, seguida dos
respondentes que concordam totalmente (26,67%) e dos que ndo concordam nem discordam
(26,67%). Acerca do elemento valor atribuido, um numero expressivo de respondentes
concorda parcialmente (46,67%) com a afirmacéo feita, seguidos dos que nao concordam nem
discordam (26,67%). Em relacdo ao elemento sobre o resultado da avaliacdo, boa parte
concorda parcialmente (40%) com a assercao, e outra concorda totalmente (33,33%),

conforme o Grafico 21;

Gréfico 21 - Vetor Regeneracéo

Concordo totalmente = Concordo parcialmente  N&o concordo, nem discordo ~ Discordo parcialmente = Discordo totalmente

O fornecedor em

potencial atende
aos requisitos para 26,67% 33,33% 26,67% 6,67%

renovacao do
contrato

H& avaliacéo do
valor faturado com 20,00% 46,67% 26,67%
relacé@o ao servico

Ha equipes e

prazos para

analisar os 33,33% 40,00% 20,00%
resultados das

avaliagOes

Fonte: Elaboragéo prépria (2024).

O primeiro elemento faz mencao aos requisitos para renovacao do fornecedor (Oshri;
Kotlarsky; Willcocks, 2009). O segundo questiona se ha avaliacdo do valor atribuido e se esta
de acordo com a execucdo da atividade (Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009), por meio da

afirmativa; “Ha avaliagao do valor faturado com relagao ao servico [...]". Ja o terceiro elemento
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guestiona sobre os resultados da avaliagao dos processos (Teixeira; Do Prado Filho; Cintra,
2009; Oshri; Kotlarsky; Willcocks, 2009), por meio da afirmagao: “Ha equipes e prazos para

analisar os resultados das avaliagdes [...]".
5.3 Diagrama

A partir dos resultados, foi elaborado um diagrama que reflete as respostas compiladas
do atual estudo sobre todas as afirmativas, com as respostas visualmente segmentadas, a fim

de facilitar a andlise dos dados. Isso permite uma identificacdo clara das areas que possuem

maior consenso e das que geram maior divergéncia entre os participantes.
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m Discordo totalmente

Grafico 22 — Diagrama com o resultado da avaliacdo do processo

Discordo parcialmente

N&o concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

1 667% 20,00% 33,33% 26,67% 13,33%

2 RN 1333% 26,67% 40,00% 6,67%
3 s 1333% 40,00% 26,67% 6,67%
4 SN 1333% 40,00% 20,00% 13,33%

5 1333% 20,00% 33,33% 13,33% 20,00%

6  2000% 26,67% 33,33% 20,00%

7 [asEERTn 33,33% 53,33%

8 2000% 20,00% 33,33% 20,00% 6,67%
o [INEEEE%IN 6.67% 46,67% 20,00% 13,33%

10 [NE3EEAIN 6.67% 20,00% 60,00%

11 ISR 6.67% 26,67% 40,00% 13,33%

12 SR 1333% 26,67% 33,33% 13,33%
13 616791 6,67% 40,00% 33,33% 13,33%

14 J6I6798Y 6.67% 26,67% 46,67% 13,33%

15 66798  13,33% 33,33% 40,00% 6,67%
16 6679 6,67% 33,33% 13,33% 40,00%

17 Jel6798]  13.33% 26,67% 40,00% 13,33%
18 SR 13:33% 20,00% 40,00% 13,33%
19 6675 6,67% 40,00% 33,33% 13,33%

20 [J6l6798Y 6,67% 26,67% 46,67% 13,33%

21 6678  13.33% 33,33% 40,00% 6,67%
2 667% 26,67% 26,67% 26,67% 13,33%
23 6678  13,33% 26,67% 40,00% 13,33%
24 66798  13.33% 26,67% 26,67% 26,67%

25 NS 13.33% 20,00% 40,00% 13,33%
26 [J6l6798Y 6,67% 40,00% 33,33% 13,33%

27 6679 6,67% 26,67% 46,67% 13,33%

28 66790  13,33% 20,00% 33,33% 26,67%

20 66798  13,33% 33,33% 26,67% 20,00%

30 667980 6.67% 26,67% 46,67% 13,33%
31 66790 6,67% 26,67% 40,00% 20,00%

32 66790 6,67% 26,67% 46,67% 13,33%
33 667981  1333% 26,67% 40,00% 13,33%
34 66790 6,67% 20,00% 33,33% 33,33%

35 6670 33,33% 20,00% 40,00%

36 J6)67%N 6,67% 26,67% 33,33% 26,67%

37 Jele7e 33,33% 20,00% 40,00%

38 66790 26,67% 53,33% 13,33%
39 6,67% 46,67% 33,33% 13,33%
40 JEl7%N  13,33% 20,00% 20,00% 40,00%

o G 33,33% 26,67% 13,33%
42 66790 6,67% 26,67% 33,33% 26,67%

43 [J6l679%0 20,00% 40,00% 33,33%

42 [JEl67%0 26,67% 46,67% 20,00%

a5 [J6l679%0 6,67% 26,67% 33,33% 26,67%

Fonte: Elaboragéo propria (2024).
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Ressalta-se que a aglutinagdo dos dados conforme exposto no grafico 22 permite
destacar os pontos de discordancia, que séo cruciais para o entendimento dos desafios e das
fragilidades no processo. As areas em que a discordancia prevalece, sejam elas parciais ou
totais, indicam aspectos do processo que podem estar gerando ineficiéncias. Nesse caso,
identificar esses pontos criticos auxilia no direcionamento de esfor¢cos de maneira mais eficaz,
objetivando desenvolver estratégias para melhoria do processo.

Além de identificar os pontos de discordancia, o diagrama (Grafico 22) é fundamental
para direcionar a atencdo as areas que requerem intervencdo, facilita a visualizacdo das
guestdes que geram maior polarizacdo ou respostas neutras e permite compreender as

nuances das respostas, ajudando a priorizar as acdes que necessitam de mais urgéncia.
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6. PLANO DE ACAO

6.1 Proposta de intervengéo

Conforme j& discriminado na sec¢éo 4.7 sobre a Metodologia deste trabalho, o Plano
de Acdo faz parte da proposta de intervencéo definida no contexto da pesquisa. O objetivo é
aumentar o nivel de sucesso da terceirizacdo implementando ac¢des que melhorarem o
resultado obtido em algumas Dimensdes e/ou Vetores especificos. A proposta é sugerir acbes
considerando as afirmativas que n&o foram uma concordancia para a maioria dos
participantes.

A ferramenta utilizada para elaboracdo do Plano de Acdo € a 5W2H. Segundo
Nakagawa (2012), a 5W2H é um método que ficou conhecido por meio das técnicas de gestéo
da qualidade e, depois, pelas técnicas de gestdo de projetos. A técnica pode auxiliar na
montagem de um plano por meio de sete questdes: What — Qual é a acado?; Why - Por que a
acao é necessaria?; Where — Onde a acdo sera executada?; Who — Quem deve fazer?; When
— Quando devera ser realizada?; How — Como sera conduzida?; How Much — Quanto custara
a acao?.

Como a proposta do Plano é atuar com ac¢des considerando as afirmativas que néo
atingiram maioria na concordancia, na analise, somaram-se as respostas “concordo
totalmente” (nota 5) ou “concordo parcialmente” (nota 4), e quando o resultado ficou menor
gue 40%, foram escolhidas, bem como somadas as respostas
“discordo parcialmente” (nota 2) e “discordo totalmente” (nota 1), sendo selecionadas
afirmativas com valor maior que 19%, para a implementacao de acoes.

No capitulo 5 deste trabalho, foram apresentados os resultados relacionados ao
guestionario, sendo que 6 das 40 questdes obtiveram menos de 40% de concordancia com as

afirmativas. A Tabela 12 apresenta os elementos e os resultados obtidos:

158



Tabela 11 — Afirmativas do Plano de Acéo

1+2 4+5
Seq. Afirmativa
Discordo | Concordo

6 A qualidade da atividade seria melhor com uma empresa externa. 46,67% 20%
8 Os impactos negativos da atividade ndo afetam a empresa terceirizada. 40% 26,67%
3 A instabilidade do ambiente favorece a terceirizacao. 26,67% | 33,33%
4 A terceiriza¢do geraria economia para a nossa empresa. 26,67% | 33,33%
5 O custo de produgéo externo € menor do que o interno. 33,33% | 33,33%
9 A terceirizacao traria beneficios sustentaveis para ambos. 20% 33,33%
12 Os riscos da atividade foram identificados e mapeados. 33,34% 40%

Fonte: Elaboracao propria (2024).

Para cada uma das afirmativas constantes na Tabela 11, foram propostas acdes a fim
de melhorar os resultados do projeto em questao, conforme demonstrado no Plano de A¢éo a

sequir.

6.2 Plano de Acéo

Para o cenario atual, foi elaborado um Plano de Ac¢éo focado na implementacéo de
melhorias em todo o processo, o qual visa, além de garantir o sucesso da terceirizacéo,
aprimorar 0s processos e mitigar riscos, evitando perdas por lacunas de planejamento.

O diagndéstico teve como objetivo identificar pontos de melhoria, proporcionando uma
visdo detalhada dos potenciais impactos financeiros, operacionais e de qualidade, o que auxilia
na previsdo de problemas que podem surgir nas fases subsequentes do processo de
terceirizacdo. Conforme apresentado no Quadro 12, os pontos de melhoria sdo explicitados,
juntamente com as acdes sugeridas e as metodologias que podem ser aplicadas, a fim de
garantir decisfes adequadas e a melhoria do processo como um todo.

As sugestbes consideram um planejamento ja realizado na empresa para 0S
processos, de maneira que sejam implementadas acdes a esses processos ja existentes,

conforme exposto no Quadro 17:
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Seq.

12

Tem

QD

Qualidade

Impactos

Ambiente Custo Economia

Beneficios

Riscos

O qué?

1. Incluir requisitos de
qualidade/ Planejamento
de avaliagéo de
qualidade/
Auditagem
2. Avaliar a qualidade
atual do servigo interno e
comparar com a
qualidade oferecida por
potenciais fornecedores
terceirizados.

1. Avaliagéo para
quantificar os impactos
negativos da atividade e
avaliar alternativas para
mitiga-los - Avaliar quais
impactos negativos da
atividade podem ser
transferidos ou mitigados
pela terceirizagéo.

1. Estudo detalhado de
projecéo econdmica -
Realizar uma andlise
financeira detalhada

para comparar 0s custos

de terceirizagcdo com os
custos de execucao
interna da atividade.

1. Estudo detalhado dos
custos internos e
externos - Conduzir
estudos comparativos de
custo entre produgéo
interna e externa.

1. Avaliagéo de impactos
negativos/ Avaliagcéo de
riscos - Estudar o nivel

de estabilidade do
ambiente interno e como
isso afeta a deciséo de
terceirizar.

1. Avaliagdo de
sustentabilidade
financeira - Investigar se
a terceirizagdo trara
beneficios sustentaveis
para a empresa e para o
fornecedor.

1. Mapeamento dos
riscos - Avaliagéo
complexa de riscos —
Identificar os riscos para
atuagéo pelo fornecedor
externo

Quadro 17 — Plano de Acgéo

Por qué?

Para determinar se a
terceirizagdo
proporcionaria uma
melhoria significativa
na qualidade.

Para garantir que os
riscos ndo sejam
indevidamente
transferidos ou
aumentados ao
terceirizar.

Para garantir que a
terceirizagédo
realmente trara
economia para a
empresa.

Para verificar se a
terceirizagéo é
realmente mais

econdmica.

Para avaliar se a
terceirizagéo é a
melhor solugéo em
um ambiente instavel.

Para assegurar que a
terceirizagdo promova
praticas sustentaveis
para ambas as
partes.

Para assegurar que
0s riscos de
execugao externa
serdo mitigados.

Onde?

Setores considerados
para terceirizagéo
(BPO ou prestagédo
de servigos/posto de
Servico).

Na operagéo e nos
departamentos
responséaveis pela
gestdo de contratos e
fornecedores.

Setores considerados
para terceirizagé@o

Setores de
precificagdo/
financeiro.

Nos setores que
poderiam ser
afetados pela
instabilidade.

Nas operagbes da
empresa e junto aos
potenciais
fornecedores.

Nas operagbes da
empresa e junto aos
potenciais
fornecedores.

Quando?

Nos novos
processos,
sugere-se
implantagéo
imediata.

Nos novos
processos,
sugere-se
implantagao
imediata.

Nos novos
processos,
sugere-se
implantagcdo em
até 6 meses.

Nos novos
processos,
sugere-se
implantagcdo em
até 6 meses.

Nos novos
processos,
sugere-se
implantagdo em
até 6 meses.

Nos novos
processos,
sugere-se
implantacdo em
6 meses

Nos novos
processos,
sugere-se
implantacdo em
6 meses

Fonte: Elaboragéo propria (2024).

Quem?

Equipe do
Financeiro.

Equipe de
gestdo de
contratos e
gestdo de
riscos.

Equipe do
financeiro/
Gerentes dos
setores.

Equipe do
financeiro/
Gerentes dos
setores.

Equipe de
gestao de riscos
e gestdo de
pessoas.

Equipe do
Financeiro

Equipe de
gestéo de riscos

Como?

Auditorias/
Benchmarking/
Testes com
fornecedores.

Avaliagdes de
impacto e revisdo
de clausulas
contratuais.

Benchmarking/
Anélise de
empresas
similares.

Anélises de custo/
Simulagdes de
cenarios.

Inclus&o na anélise
de riscos ja
existente.

Estudos de
viabilidade

Levantamento de
riscos e
desenvolvimento
de matrizes
especificas.

Quanto
custa?

120 horas

60 horas

60 horas

60 horas

120 horas

60 horas

120 horas
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Os itens 4, 5 e 6 da sequéncia fazem parte do vetor Planejamento, o qual, junto com
os outros, compde a Dimensao Planejamento, exceto pelo item 12 que faz parte do vetor
Riscos.

A primeira afirmativa (nimero 6) sugere que a qualidade da atividade seria melhor com
uma empresa externa. O questionamento associado a essa afirmativa envolve a anélise de se
as atividades realmente seriam melhor executadas externamente por méo de obra terceirizada,
em comparacao com o quadro de pessoal interno. Para responder a esse questionamento, é
necessario avaliar a qualidade atual do servico interno e compara-la com a qualidade oferecida
por fornecedores terceirizados. A Gestdo da Qualidade Total (TQM - Total Quality
Management) € a metodologia que pode contribuir para essa tarefa, pois foca na melhoria
continua da qualidade, seja na execucao interna ou externa da atividade.

A segunda afirmativa (nimero 8) considera que os impactos negativos da atividade
nao afetam a empresa terceirizada. O questionamento aqui € se 0s impactos relativos a
atividade, quando levantados, afetam a execu¢cdo da mesma pelo fornecedor terceirizado. Para
enfrentar esse desafio, recomenda-se a realizacdo de uma Analise de Riscos detalhada, que
identifique, avalie e priorize 0s riscos associados a terceirizacdo. Essa metodologia permite
identificar potenciais impactos negativos e desenvolver estratégias para mitiga-los, garantindo
gue os riscos nao sejam indevidamente transferidos ou aumentados pela terceirizacao.

A terceira afirmativa (nUmero 4) aborda que a terceirizacdo geraria economia para a
empresa, em comparagdo com sua execucao interna. Para abordar esse questionamento,
sugere-se a realizacdo de uma analise financeira detalhada que compare os custos de
terceirizacdo com o0s custos internos e aborde a previsdo de custos futuros e analise de
relatérios de empresas similares. A metodologia mais indicada para essa analise é a Analise
Custo-Beneficio (Cost-Benefit Analysis), que permite uma comparacdo abrangente entre 0s
custos e os beneficios de ambas as opcoes.

A quarta afirmativa (nUmero 5) postula que o custo de producdo externo é menor do
gue o interno, levantando a necessidade de estudos que comprovem essa suposi¢cdo. O
guestionamento aqui esta centrado na existéncia ou ndo de estudos especificos que avaliem
se o0 custo de producéo terceirizado realmente é mais baixo. Para resolver isso, sugere-se a

conducao ou incluséo de estudos comparativos de custo entre a producéo interna e externa.
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Isso pode ser feito por meio de cotagdes com fornecedores terceirizados e simulagfes de
cenarios de producdo. A metodologia de Benchmarking se encaixa nesse contexto, porque
permite comparar 0s custos da empresa com os de outras organizacfes que ja terceirizam a
mesma atividade.

A quinta afirmativa (numero 3) declara que a instabilidade do ambiente favorece a
terceirizagdo, trazendo a tona a necessidade de avaliar se a estabilidade ou a instabilidade do
ambiente interno da atividade influencia a decisdo de terceirizar. Para abordar essa questéo,
sugerimos um estudo detalhado do nivel de estabilidade do ambiente interno e como ele afeta
a decisao de terceirizacdo. A Analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
€ a metodologia que pode contribuir para essa andlise, uma vez que ajuda a identificar forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, proporcionando uma visao clara dos fatores que podem
influenciar a decisao.

A sexta afirmativa (nimero 9) sugere que a terceirizacao traria beneficios sustentaveis
tanto para o fornecedor quanto para a empresa-cliente. O questionamento associado é se
esses beneficios sustentaveis realmente serédo alcancados para ambas as partes envolvidas.
A acdo sugerida € conduzir uma investigacdo aprofundada sobre os beneficios sustentaveis
gue a terceirizacao pode proporcionar. A Andlise do Ciclo de Vida (Life Cycle Assessment) é
a metodologia mais adequada para essa investigacdo, pois permite avaliar os impactos
ambientais e sustentaveis de um servi¢o ou produto em todas as etapas de seu ciclo de vida,
assegurando que os beneficios sustentaveis esperados realmente sejam alcancados.

Por fim, a sétima afirmativa (nimero 12) questiona sobre os riscos da atividade
identificados e mapeados, questionando se essa avaliacdo considera a execugcao por uma
empresa externa. Para esse caso, sugerimos 0 mapeamento e o levantamento de riscos para
mitiga-los, de maneira que nao sejam transferidos para o fornecedor.

Cada uma das afirmativas e seus questionamentos associados requer uma analise
criteriosa e a aplicacdo de metodologias especificas, para garantir que a terceirizacdo seja
uma decisdo bem tomada. Para isso, diversos métodos e ferramentas podem ser utilizados na
avaliacdo dos diferentes aspectos da terceirizacdo, desde a viabilidade econémica até os
impactos em qualidade e sustentabilidade, alinhados aos métodos e processos ja existentes

de avaliacéo. A expectativa sugere que, ao implementar agcdes e metodologias aos processos

162



existentes na empresa, a partir de decis6es fundamentadas, ocorra os beneficios esperados,
para, em seguida, submeter todo o processo a uma nova avaliacdo a fim de comparar 0s

resultados.

6.3 Desafios para Aplicacéo e Replicagcao

A replicacéo da avaliacdo de terceirizacdo em diferentes tipos de empresas, sejam
publicas ou privadas, traz consigo uma série de desafios Unicos que precisam ser
cuidadosamente considerados e abordados. Deve-se considerar na realidade da empresa as
dificuldades e adaptacfes necessarias para a implementacdo eficaz do plano de acéo
proposto, destacando as diferencas estruturais e operacionais que podem impactar
diretamente a aplicacéo dos resultados e das melhorias sugeridas. Avaliar essas nuances é
essencial para garantir que a terceirizacdo nao apenas cumpra seus objetivos, mas também
respeite as especificidades de cada ambiente organizacional, promovendo eficiéncia,
conformidade e qualidade.

Em uma empresa publica direcionada pela Unido, a estratégia é frequentemente
alinhada com politicas publicas e regulamentacfes especificas, sendo essencial garantir
conformidade e transparéncia no uso de recursos publicos. A avaliacdo do processo de
terceirizacdo deve, portanto, focar na eficiéncia, na justica social e no impacto nos servigcos
oferecidos a populacéo. Por outro lado, em uma empresa privada, a estratégia tende a estar
mais orientada para a competitividade no mercado, lucratividade e inovacao. Aqui, a adaptacéo
da avaliacédo deve enfatizar a flexibilidade, a capacidade de resposta rapida as mudancas de
mercado e a busca continua por melhorias de eficiéncia e qualidade.

Ambas as abordagens requerem uma compreensdo profunda das respectivas
estratégias organizacionais para que a avaliacao seja relevante e eficaz, garantindo que as
decisdes de terceirizacdo alinhem-se com 0s objetivos estratégicos de cada tipo de empresa.
Isso assegura que a terceirizacdo ndo apenas cumpra seus objetivos operacionais, mas

também contribua de maneira significativa para o sucesso a longo prazo da organizacéo.
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Ao aplicar a avaliagdo de terceirizacdo apresentada para uma empresa privada,

especialmente em um mercado competitivo, alguns aspectos podem surgir e devem ser

considerados conforme exposto no quadro 18, como desafios ou necessitar de adaptacoes:

Quadro 18 — Desafios da terceirizagcdo para empresa privada

Concorréncia e Eficiéncia de
Custos:

Empresas privadas geralmente enfrentam maior presséo para manter custos baixos
e eficiéncia alta. Isso significa que a avaliagdo de custo-beneficio da terceirizacéo
precisa ser ainda mais rigorosa, considerando fatores como economia de escala e
negociacdes com fornecedores para obter melhores precos.

Flexibilidade e Inovacao:

No setor privado, a capacidade de responder rapidamente a mudancas no mercado
€ crucial. Assim, o processo de terceirizacao deve ser agil e permitir ajustes rapidos
nos contratos e nas atividades terceirizadas. A inovacdo € uma vantagem
competitiva, entdo a terceirizacdo deve permitir a incorporacdo de novas
tecnologias e praticas.

Qualidade e Controle:

Manter um padréo elevado de qualidade pode ser um desafio maior em empresas
privadas, onde a reputacdo esta diretamente ligada a qualidade dos produtos ou
servigos. A definicdo clara de indicadores de desempenho e ferramentas de
monitoramento se torna ainda mais critica.

Riscos e Compliance:

Empresas privadas devem ter um enfoque robusto em gestdo de riscos,
especialmente em relacdo a compliance e questfes regulatdrias. A due diligence
dos fornecedores e a conformidade com todas as leis aplicaveis devem ser
rigorosamente verificadas.

Capacidade de Adaptacao:

O perfil do fornecedor deve ser adaptavel ndo s6 as atividades, mas também a
cultura da empresa. A localidade do fornecedor e a infraestrutura disponivel podem
precisar ser revistas para garantir que atendam as necessidades especificas da
empresa privada.

Acordos de Nivel de Servico
(SLASs):

Garantir que os SLAs sejam realistas e alcancaveis, mas também desafiadores o
suficiente para manter a competitividade. Penalidades e incentivos devem ser
claramente definidos para assegurar o0 desempenho desejado.

Elaboracéo proéria (2025)

Para replicar a avaliacéo de terceirizacdo em uma empresa publica, conforme o quadro

19; diversos aspectos podem surgir como desafios ou necessitar de adaptacfes devido a

natureza especifica dessas entidades e sua relagdo com recursos e regulamentos federais:

Quadro 19 — Desafios da terceirizacdo para empresa publica

Empresas publicas estdo submetidas a regulamentos e leis especificas que podem

Regulamentacdes limitar a flexibilidade na terceirizagcdo. Isso exige uma adaptacdo para garantir total
Rigidas: conformidade com as normas legais, incluindo leis de licitagdo e contratos

administrativos.

Controle de Recursos:

Empresas publicas muitas vezes lidam com restricdes or¢camentarias e precisam
justificar cuidadosamente o uso de recursos publicos. A avaliagdo de custo-beneficio da
terceirizacdo deve ser detalhada e bem documentada para garantir a transparéncia e a
eficiéncia no uso dos recursos.
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Transparéncia e
Accountability:

E essencial garantir um alto nivel de transparéncia em todos 0s processos de
terceirizacdo. Isso inclui a necessidade de procedimentos claros para selecdo de
fornecedores e monitoramento continuo, além de auditorias regulares para assegurar a
conformidade e a eficiéncia.

Sindicatos e Direitos
Trabalhistas:

Empresas publicas geralmente enfrentam uma forte presenca sindical e precisam
considerar os direitos dos trabalhadores ao terceirizar atividades. A negociacdo com
sindicatos e a garantia de que os direitos trabalhistas sejam respeitados sdo pontos
criticos.

Impacto Social:

A terceirizacdo em empresas publicas pode ter um impacto significativo na comunidade
e nos funcionarios. Avaliar o impacto social e garantir que as mudancas ndo resultem
em prejuizos para os trabalhadores e para a sociedade é uma preocupacao importante.

Burocracia e Processos
Internos:

A adaptacdo dos processos internos para acomodar fornecedores terceirizados pode
ser mais burocratica e demorada em empresas publicas. Processos de aprovacao e
implementacdo precisam ser bem planejados para minimizar atrasos e garantir a
eficiéncia.

Elaboracao préria (2025)
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A relevancia e a complexidade do processo de terceirizacdo no contexto de uma
empresa publica evidenciam a importancia de uma avaliacdo de desempenho integrada ao
diagnéstico organizacional para garantir a eficiéncia e a qualidade dos servigos prestados. Ao
longo da pesquisa, foi possivel identificar beneficios e limitagbes da terceirizacdo, além de
desenvolver um plano de acdo com base em uma proposta de tedrica de avaliacdo que visa
otimizar esses processos. Os resultados reforcam a necessidade de uma gestéo criteriosa e
de indicadores de desempenho bem definidos, que considerem as especificidades do setor
publico e o impacto nas diversas areas envolvidas.

O presente estudo objetivou-se em elaborar um plano de agéo a partir da aplicacéo de
um questionario desenvolvido a partir de um modelo diagnostico, proposto a partir de buscas
na literatura. A busca literaria derivou um fichamento sobre terceirizacdo, indicadores e
sistemas de desempenho, submetidos por meio de um corpus textual para uma analise textual
(via Iramuteq e Gephi) e fundamentar a proposicdo do modelo de diagnéstico, através dos
seguintes objetivos:

1. Desenvolver um framework para modelo diagndstico de avaliacdo de desempenho

de processos de terceirizacdo, ancorado no ciclo de vida da terceirizagao.

2. Validar o framework de modelo diagnostico de avaliacdo de desempenho por meio

de analise textual.

3. Aplicar o modelo de diagndstico organizacional em forma de questionario para

avaliacdo do processo.

4. Coletar os dados para avaliacdo e proposicao do plano de a¢ao.

Em resposta aos objetivos desse estudo:
1. Foi desenvolvido framework para modelo diagndstico de avaliacdo de desempenho
(Capitulo 04 — Item 4.5)
2. Framework de modelo diagndéstico de avaliacdo de desempenho validado por meio

de andlise textual. (Capitulo 04 - Item 4.5)
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3. Modelo de diagndstico organizacional aplicado em forma de questionério. (Capitulo
04 eitem 4.5.1)

4. Dados coletados para avaliagéo e proposicao do plano de acao (Capitulo 05)

Foi apresentado o plano de acao (capitulo 6) - objetivo principal do presente estudo,
elaborado a partir dos resultados do questionario, gerado a partir de um modelo de diagndstico
proposto a partir do referencial teérico e andlise textual desenvolvidos. O modelo diagndstico
€ composto com um framework referencial com os principais indicadores a serem aplicados
para avaliacdo do processo de ciclo de vida da terceirizacao.

Os resultados encontrados evidenciaram boa aderéncia ao processo existente, com o
modelo diagnostico desenvolvido como referéncia para avaliagdo. A maioria dos entrevistados
concordaram que todas as fases do modelo diagnostico estdo bem relacionados com o
processo de terceirizacao e ciclo de vida aplicaveis na empresa publica objeto desse estudo.
De um total de 45 afirmativas, somente 7 ndo estavam adequados (15% das afirmativas).

As acoes sugeridas no plano de acéao foram implementacéo de algumas fases na etapa
planejamento, como: Avalia¢cdes de impacto, estudos financeiros comparativos e analises de
risco. Além disso, destaca-se que este trabalho teve diversas contribuicdes: bibliografica, com
um referencial teérico amplo e completo; gerencial, com o0 modelo de diagndéstico de avaliacdo
de processo; e, préatica, com o plano de acdo desenvolvido.

E de suma importancia destacar as limitacdes acerca do estudo; que devem ser
reconhecidas e consideradas. Houve dificuldade com a adesdo ao formulario de coleta de
dados. A primeira limitacao significativa refere-se ao publico-alvo da pesquisa, que foi restrito
ao setor de gestdo de suprimentos e contratacdes da empresa, a justificativa tange com
relacdo ao conhecimento das fases do processo da empresa. Portanto, é importante
considerar as resisténcias e as mudancas organizacionais.

O setor de gestdo de suprimentos e contratacdes esta atualmente passando por uma
reestruturacdo para realocacao e reorganizacao de atividades, adicionalmente, a chegada de
novos funcionarios como parte da reestruturacao representou outro desafio para a pesquisa.
O sistema de trabalho hibrido, adotado pela maioria dos funciondrios, acrescentou uma

complexidade adicional a coleta de dados. Com muitos colaboradores ndo estavam
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presencialmente em Brasilia, tornou-se mais dificil realizar abordagens presenciais ou
promover discussdes mais aprofundadas acerca do questionario.

O planejamento operacional das areas também soma aos desafios para a pesquisa.
Parte das decisdes estratégicas e dos estudos financeiros relacionados a terceirizagdo é
realizada exclusivamente pela alta gestdo e comités especificos, ficando restrita a esses
grupos. Como esses estudos nédo sdo amplamente compartilhados dentro da empresa, pode
ter restringido a capacidade de avaliar de maneira mais completa o impacto da terceirizacao
em diferentes niveis organizacionais.

Outro ponto em que cabe ressaltar, na realidade do processo, a terceirizacdo dos
processos ja existentes partiram da motivacao e deciséo a partir de incapacidade interna. Isso
justifica a auséncia no processo de etapa exclusiva que discuta a producao interna com relacéo
a producao externa.

Além disso, a empresa, sendo uma entidade de economia mista e parte de um
conglomerado, opera em um mercado competitivo e, portanto, impde restricbes quanto a
divulgacdo de dados especificos que possam comprometer a marca ou revelar estratégias
empresariais. Essas restricdes limitaram a possibilidade de considerar informacdes detalhadas
nos resultados da pesquisa, como a relacdo da terceirizagdo com a estratégia e objetivos
estratégicos.

Por fim, apesar das limitacbes enfrentadas, a pesquisa forneceu insights valiosos
sobre o processo de terceirizacao e a avaliacdo de desempenho na empresa publica estudada.
No entanto, para fortalecer as conclusdes e ampliar a aplicabilidade dos resultados, futuras
investigacfes devem considerar a analise e diagnéstico de empresas do primeiro setor e,
também do terceiro setor, com uma maior interacdo com todos os stakeholders envolvidos,

bem como outros segmentos, como por exemplo: servigos, logistica, Tl, entre outros.
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APENDICE

APENDICE A - Relac&o de elementos com as palavras de frequéncia do Iramuteq

Palavra

Frequéncia

Relagbes dos Elementos

Atividade

125

Atividade

Absorc¢éo

Ambiente

Execucéo da atividade
Impactos

Objetivos

Penalidades
Processos

Relacdes

Resultados

Capacidade

233

Capacidade Interna
Recursos

Resultados
Desempenho Requirido
Execucéo da Atividade
Infraestrutura
Recursos

Resultados

Cliente

509

Ambiente
Avaliacdes
Impactos
Indicadores
Informacédo
InteracBes
Mercado
Objetivos
Recursos
Resultados

Conhecimento

191

Conhecimento

Critérios Selecao

Negociacao

Levantar opgdes

Flexibilidade e Reviséo periddica

Contrato

166

Prazos

Due Diligence

Elaboracao proposta

Leis incidentes

Leis incidentes da atividade
Leis Incidentes da terceirizacao

Custo

182

Justificativa Econdmica
Mercado

Orgcamento

Recursos

Resultados

Desempenho

239

Monitoramento
Desempenho requirido
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Aprimoramento
Avaliacdes
Indicadores |
ncentivos
Negociacéo
Objetivos
Requisitos
Resultados

Desenvolvimento

114

Processos

Ambiente

Atividade

Execucéo da Atividade
Infraestrutura

Mercado

Recursos

Dever

215

Monitoramento
Desempenho Requirido
Aprimoramento
Avaliacdes

Indicadores

Incentivos

Negociacdo

Objetivos

Requisitos

Resultados

Empresa

374

Ambiente

Capacidade Interna
Desempenho Requirido
Infraestrutura
Negociacdo

Objetivos

Perfil Fornecedor
Renovacao

Vantagem Sustentavel

Equipa

105

Capacidade Interna
Execucéo Da Atividade
Infraestrutura
Objetivos

Processos

Resultados

Estar

264

Absorcéo
Processos
Ambiente
Atividade
Avaliacdes
Capacidade
Interna
Indicadores
Melhorias
Prazos

Estratégia

149

Vantagem
Vantagem Sustentavel
Due Diligence

190



Indicadores
Justificativa Econémica
Mercado
Obrigatoriedades
Processos

Estrutura

111

Atividade

Definir Local

Execucéo Da Atividade
Infraestrutura
Melhorias

Processos

Resultados

Exemplo

169

Capacidade Interna
Execucéo Da Atividade
Infraestrutura

Mercado

Perfil Fornecedor
Processos

Relacdes

Forma

104

Opcdes

Atividade
Absorcéo
Ambiente

Fornecedor

687

Perfil Fornecedor
Escolher

Fornecedor

Ambiente
Aprimoramento
Incentivos
Negociacdo
Obrigatoriedades
Penalidades
Vantagem Sustentavel

Fornecer

111

Absorcéo

Atividade

Capacidade Interna
Execucéo Da Atividade
Implementag&o/Transferéncia
Interacdes

Melhorias

Monitoramento

Prazos

Gestao

122

Execucéo Da Atividade
Implementag&o/Transferéncia
Prazos

Execucéo Da Atividade
Impactos

Indicadores

Objetivos

Renovacéao

Resultados

Governanca

112

Aprimoramento
Avaliacbes

191



Due Diligence
Impactos

Justificativa Econdmica

Melhorias
Processos
Resultados

Local

111

Atividade
Critérios
Selecéo
Definir Local
Escolher
Fornecedor
Incentivos
Mercado
Opcdes
Relacdes
Negociacdo

Modelo

119

Processos
Ambiente

Atividade
Avaliacdes
Capacidade Interna
Indicadores
Melhorias

Prazos

Negocio

236

Absorcéo
Processos
Ambiente

Atividade
Avaliacdes
Capacidade Interna
Melhorias

Prazos

Indicadores

Nivel

134

Ambiente

Atividade
Avaliacdes
Capacidade Interna
Indicadores
Melhorias

Prazos

Offshore

167

Atividade
Critérios
Selecao
Definir
Local
Escolher
Fornecedor
Incentivos
Mercado
Opcdes
Relagbes
Negociacao

Organizacao

257

Requisitos
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Atividade

Elaboracédo Proposta
Flexibilidade E Revisao Periédica
Impactos

Infraestrutura

Monitoramento

Penalidades

Resultados

Pais

146

Absorc¢éo

Critérios

Selecao

Definir Local

Escolher

Fornecedor
Implementag&o/Transferéncia
Justificativa

Principal

174

Atividade
Impactos
Indicadores
Informacéo
Melhorias
Objetivos
Processos
Resultados

Processo

395

Absorcéo
Prazos
Processos
Renovacao
Processos

Projeto

167

Atividade

Avaliacdes

Indicadores

Informagéo
Justificativa Econdbmica
Monitoramento
Objetivos

Recursos

Requisitos

Qualidade

111

Melhorias

Requisitos

Avaliacdes

Execucdo da atividade
Indicadores

Processos Resultados

Relacéo

140

Rela¢bes
Atividade
Negociacao
Melhorias
Objetivos
Interagdes
Renovacéao
Resultados
Informacgéo
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Atividade

Relacionamento

102

Obrigatoriedades
Interagbes
Relacdes
Atividade
Execucéo da atividade
Informacéo
Interagbes
Monitoramento
Prazos

Recursos
Resultados

Risco

123

Impactos

Mercado

Informacédo

Atividade

Execucéo da atividade
InteracBes

Servico

298

Absorcéo
Infraestrutura
Execucéo da atividade
Impactos

Indicadores

Requisitos

Objetivos

Penalidades

Sistema

130

Informacédo

InteracBes
Infraestrutura
Impactos

Due Diligence
Execucao da atividade

Sourcing

110

Opcoes

Definir Local
Implementag&o/transferéncia
Mercado

Requisitos

Obrigatoriedades

Objetivos

Levantar opgdes

Terceirizacdo

455

Absorcéo
Atividade

Perfil

Fornecedor
Processos
Rela¢bes
Resultados
Prazos
Vantagem
Vantagem sustentavel
Due Diligence
Obrigatoriedades

Fonte: Elaboragéo propria (2024).
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Apéndice B - Questionério - Perfil do respondente

Topicos Respostas
Sexo Masculino

Feminino

Outro

Faixa de idade

Menos de 25 anos
Entre 26 e 35 anos
Entre 36 e 45 anos
Entre 46 e 55 anos
Acima de 55 anos

Cargo

Técnico (incluindo administrativo/operacéo)
Analista (incluindo administrativo/operagao)

Funcao

Técnico Especialista (incluindo todos os niveis)
Gerente de Grupo (incluindo todos os niveis)
Gerente de TIC (incluindo todos os niveis)
Gerente de Divisédo

Assessor Junior

Assessor Pleno

Assessor Sénior

Analista de TIC

N&o aplicado

Tempo de
empresa

Menos de 5 anos
Entre 6 e 10 anos
Entre 11 e 15 anos
Mais de 16 anos

Tempo no setor

Menos de 3 anos
Entre 4 e 6 anos
Entre 7 e 9 anos
0 Mais de 9 anos

N e e e e e e Y e e e Y O Iy O O

Area de
Formacao

1 Ciéncias Exatas (Engenharias, Matematica, Fisica e correlatas)

1 Ciéncias da Saude (Medicina, Odontologia, Educacéo Fisica e
correlatas)

1 Ciéncias Sociais Aplicadas (Direito, Administracdo, Economia e
correlatos)

1 Ciéncias Humanas (Educacao, Filosofia, Sociologia, Psicologia,
Ciéncia Politicas e correlatos)
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Outra area de formacéao

Nivel de
Formacéao

Médio/Técnico

Graduacao incompleta

Graduacao completa

Pés-graduacédo (Especializacdo/MBA)
Mestrado

Doutorado

Outros (detalhar)

Estado Civil

Solteiro
Casado
Divorciado
Vilvo

Unido Estavel
Outros

Area/Setor

N e Y e Y e e Y s Y Y O 0 O A O

Divisdo de Planejamento e Importacao

Divisdo de Licitagcdes e Compras

Divisdo da Gestao de Contratos com Clientes
Divisdo de Gestao de Contratos com Fornecedores
Projeto de Inovagcdo em Compras

Outra
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DIMENSAO

PLANEJAMENTO

VETOR

MOTIVACAO

PLANEJAMENTO

ESTRATEGIA

MODELAGEM

Quadro - Questionario Diagndstico/Avaliacdo Organizacional

Responda o quanto vocé concorda com a afirmativa abaixo,
tendo em vista a decisdo de terceirizagao.

A terceirizacdo aumentaria a eficiéncia da empresa. (Ha método
para avaliar se € mais vantajoso terceirizar este produto/servico
do que executar o servico utilizando a prépria infraestrutura)

A terceirizacao traria beneficios para os nossos processos. (Ha
avaliagdo do processo para analisar se a terceirizagao trara
contribuicdo para 0s processos, se comparado a executar o
servigo internamente).

A instabilidade do ambiente favorece a terceirizagéo. (Ha estudo
direcionado para avaliar estabilidade (auséncia ou baixa
oscilacdo) do ambiente interno da atividade contribui para
terceirizacao.

A terceirizacdo geraria economia para a nossa empresa. (Ha
avaliacdo direcionada para analisar se ha beneficios financeiros
pela terceirizacdo com relacéo a execucao da atividade
internamente.)

O custo de producédo externo é menor do que o interno. (Ha
estudos que avaliam se o custo de producéo externo é menor
gue o custo da operacao interna.)

A qualidade da atividade seria melhor com uma empresa externa.
(Nas etapas existentes do processo, ha questionamento se a
atividade é melhor executada externamente por mao de obra
terceira do que pelo quadro pessoal interno).

A terceirizacdo aumentaria as chances de alcangarmos os
objetivos. (Ha analise; da relacdo se a contratacéo/terceirizacao;
havera impacto no alcance dos objetivos - inclusive estratégicos e
no cumprimento das metas)

Os impactos negativos da atividade ndo afetam a empresa
terceirizada. (Os impactos relativos a atividade levantados,
afetam a execucdo da mesma pelo terceirizado.)

A terceirizacao traria beneficios sustentaveis para ambos. (Ha
beneficios sustentaveis para o fornecedor e para a empresa-
cliente com a terceirizagado.)

As atividades a serem terceirizadas estdo bem definidas. (As
atividades a se terceirizar foram devidamente modeladas e estédo
adequadas para externalizacao)

Discordo completamente

Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente
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CONTRATACAO

IMPLANTACAO

ARQUITETAGEM

FORNECEDOR

CAPACIDADES

RISCOS

GOVERNANCA

QUESTOES
LEGAIS

Existem indicadores para monitorar o desempenho da
terceirizada. (H& monitoramento das atividades por indicadores
devidamente implantados das atividades a se terceirizarem.)

Os prazos do contrato (SLA) séo realistas e possiveis.
(Questiona-se se o0s prazos pactuados para SLA séo passiveis de
cumprimento pela contratada.)

Existem opg¢es de fornecedores na regido. (Ha levantamento de
quantitativo de fornecedores por regiéo)

Ha requisitos requeridos pelos fornecedores (Considera-se as
solicitacbes do fornecedor durante a negociagéo)

Os resultados sédo suficientes para elaboracao da proposta (Ha
direcionamento de pessoal e recursos).

Os fornecedores em potencial estdo dispostos a negociar o
contrato. (Os fornecedores elencados estdo de acordo com a
proposta financeira apresentada.)

Os fornecedores em potencial atendem aos critérios minimos
para negociagdo. (Os fornecedores ndo possuem pendéncias -
inclusive documentais)

A Due Diligence dos fornecedores em potencial foi positiva. (Os
resultados da pesquisa Due Diligence ndo séo impeditivos para o
(s) fornecedor (es) potencial (is))

O fornecedor (es) em potencial tem capacidade para absorver as
atividades. (O fornecedor (es) atende aos critérios minimos
levantados para absorcéo de atividades, incluindo oscilacfes.)

O fornecedor em potencial possui 0s recursos minimos para
executar as atividades. (O fornecedor possui recursos minimos,
inclusive de capacidade financeira, para execucao das
atividades.)

O fornecedor em potencial possui maturidade e experiéncia para
as atividades. (H& avaliagcdo ou mensura-se a maturidade do
fornecedor para absorcéo das atividades.)

Os riscos da atividade foram identificados e mapeados. (Para a
execucgdo da atividade, os riscos inerentes as atividades foram
levantados e estudados)

Os riscos de mercado que podem impactar a atividade foram
considerados (Os riscos de mercado que podem impactar a
execuc¢do da atividade foram considerados.)

Os riscos de vazamento de informag6es foram considerados. (O
impacto de riscos de vazamentos de informacdes na execucgédo da
atividade foram levantados.)

O perfil do fornecedor é adequado para execu¢do da atividade na
regido (considerando a execuc¢édo das atividade)

A localidade esta adequada para prosseguir com a proposta (Ha
estudos de locais secundarios/terciarios).

A localidade atende os requisitos de infraestrutura para execugao
da atividade (Ha levantamento de requisitos de infraestrutura do
local).

O fornecedor em potencial atende aos requisitos de governanca
da nossa empresa. (O fornecedor atende aos requisitos de
gestdo e governanca para execucdo das atividades.)

O fornecedor em potencial demonstra confiabilidade e ética. (Ha
requisitos de requisitos de cumprimento para relagdes de
confianca.)
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REGENERACAO

CONTRATO

CONTROLE

DESEMPENHO

REGENERACAO

O fornecedor em potencial possui canais de comunicagao
eficazes. (O fornecedor atende aos critérios estabelecidos de
comunicacdo para execucao das atividades.)

O fornecedor em potencial atende a todas as leis trabalhistas e
previdenciarias. (H& andlise sobre o perfil do fornecedor atende
aos requisitos da legislacao - inclusive trabalhista e
previdenciério)

O fornecedor em potencial atende a todas as leis nacionais que
impactam a atividade. (Existe andlise sobre o perfil do fornecedor
com o cumprimento de legislacédo especifica para o cumprimento
da atividade)

O fornecedor em potencial atende a todas as leis
complementares (caso houver) que impactam a atividade. (Existe
andlise do fornecedor com relagéo a outros requisitos da
legislacdo complementar relacionados a atividade)

As clausulas necessarias para o servigco estdo no contrato.
(Existe método para levantamento das clausulas requeridas para
prestacdo do servico para constar no contrato.)

O desempenho minimo e maximo para o servi¢o esta no contrato.

(Foi levantado o desempenho flexivel minimo e maximo para
estar acordado no contrato.)

Foi definido um periodo para avaliar a flexibilidade do contrato.
(Ha determinacéo de periodo para avaliar a flexibilidade no
contrato e a revisdo.)

Foi definido um periodo para a transicao das atividades. (Ha
previsdo de periodo para transicdo das atividades para o
fornecedor no planejamento.)

As ferramentas adequadas foram adotadas para monitorar a
atividade. (Foram definidas as ferramentas -
adotadas/complementadas - para monitoramento da atividade.)
Os processos que necessitam ser aprimorados foram definidos.
(Foram levantados os processos/atividades que necessitam ser
aprimorados para a execucéo da atividade.)

Foram definidos prazos para avalia¢des periddicas. (Os prazos
para avaliagfes periddicas pelos setores atendem & necessidade
do processo.)

Ha incentivos para estimular os prestadores. (Existem incentivos
adotados para estimulo dos prestadores.)

As penalidades para casos de inexecucdo sdo adequadas. (As
penalidades sdo adequadas e estdo claras para os casos de
inexecucao parcial ou total.)
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