" FGV EBAPE

FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS
MESTRADO EXECUTIVO EM GESTAO EMPRESARIAL

ESTUDO SOBRE O PROCESSO DE DECISOES
ESTRATEGICAS ENTRE PRIMARIZAR,
TERCEIRIZAR E COMPARTILHAR RECURSOS

DISSERTACAO APRESENTADA A ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO
PUBLICA E DE EMPRESAS PARA OBTENCAO DO GRAU DE MESTRE

KAIQUE DANIEL DA COSTA
Rio de Janeiro - 2021



RESUMO

Este estudo identifica e avalia os principais fatores de motivacdo e influéncia
considerados pelas empresas durante o processo de tomada de decisbes
estratégicas entre primarizar, terceirizar e compartilhar recursos.

A pesquisa dividiu-se em duas etapas, englobando aspectos teoricos e praticos.
As etapas teoricas abrangeram a revisao e fichamento bibliografico, comparagao
de autores e planejamento técnico do modelo de base tedrica para definicdo de
parametros em uma escala de comparacao. As etapas praticas fizeram parte do
desenvolvimento do projeto com a coleta de dados, aplicagdo de questionarios de
entrevistas, refinamento de escala e simulagdo em uma empresa para cada setor
da industria, comércio e servigos, destacando as fases que compdem o0 passo a
passo de sua realizacao.

Foi demonstrado que os setores apresentam distintos fatores de motivacéao e
influéncia durante a tomada de decis&o entre primarizar, terceirizar e compartilhar
recursos. Além disso, evidenciou-se que existem disparidades significativas
quanto as percepgdes dos tomadores de decisbes de nivel estratégico, tatico e
operacional que exercem impacto direto na sinergia e desdobramento da
estratégia definida.

A principal limitacdo da pesquisa refere-se a captura de percepc¢des de apenas
uma empresa para cada setor estudado, portanto, os resultados ficam restritos
aos cenarios e especificidades das referidas organizagdes. Pesquisas futuras
podem utilizar do capital intelectual gerado por esse estudo para simular e
comparar os resultados entre diferentes empresas e setores.

A partir dos resultados obtidos, a gestdo empresarial podera identificar possiveis
tendéncias ao estimulo e desestimulo de diferentes niveis de tomadores de
decisbes e seus setores em optar pela adogdo de determinada estratégia de
externalizacdo. Sendo assim, ao compreender os fatores de motivacdo e
influéncia das partes interessadas, as negociacbes e 0 engajamento desses
atores poderao apresentar melhores resultados para o ecossistema.

Esse estudo toma relevancia ao consolidar diferentes produgdes e refinar escalas
e parametros adotados pela administracao cientifica para, assim, proporcionar aos
executivos e pesquisadores de gestdo empresarial uma melhor avaliacdo das
influéncias e motivagées da tomada de decis&o entre primarizar, terceirizar e/ ou
compartilhar recursos em processos e negocios.

Palavras-chave: Tomada de decis&o; Insourcing; Outsourcing; Gestao
empresarial Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado



ABSTRACT

This study identifies and evaluates the main motivating and influencing
factors considered by companies during the strategic decision-making process
between in-house, outsourcing and resources sharing.

The research was divided into two stages, encompassing theoretical and
practical aspects. The theoretical steps covered the review and bibliographic
record, comparison of authors and technical planning of the theoretical basis model
for defining parameters on a comparison scale. The practical steps were part of the
development of the project with the collection of data, application of questionnaires
of interviews, refinement of scale and simulation in a company for each sector of
the industry, commerce and services, highlighting the phases that compose the
step by step of its execution.

It was demonstrated that the sectors presents different factors of motivation
and influence during the decision-making process between in-house, outsourcing
and resources sharing. In addition, it became evident that there are significant
disparities in the perceptions of decision makers at the strategic, tactical and
operational level that have a direct impact on the synergy and unfolding of the
defined strategy.

The main limitation of the research refers to the capture of perceptions of only
one company for each sector studied, therefore, the results are restricted to the
scenarios and specificities of those organizations. Future research can use the
intellectual capital generated by this study to simulate and compare the results
between different companies and sectors.

Based on the results obtained, the business management will be able to
identify possible trends to stimulate and discourage different levels of decision
makers and their sectors in opting for the adoption of a certain externalization
strategy. Therefore, by understanding the factors of motivation and influence of the
interested parties, the negotiations and the engagement of these actors may
present better results for the ecosystem.

This study takes on relevance when consolidating different productions and
refining scales and parameters adopted by scientific management, thus providing
business management executives and researchers with a better assessment of the
influences and motivations of decision making between in-house, outsourcing and
resources sharing in processes and business.

Keywords: Decision-making; Insourcing; Outsourcing; Business management
Paper category: Master's thesis
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1 INTRODUGAO

Em um contexto em que o pais avanga no desenvolvimento de uma
sociedade 4.0, parece oportuno o rompimento de paradigmas atrelados a viséo
tradicional dos mesmos setores econdmicos ja consolidados. Logo, o
desenvolvimento da capacidade inovativa e a profissionalizacdo de cooperativas,
associacoes, entidades de classe e pequenas e médias empresas favorecem o que
democraticamente a sociedade entende como economia compartiihada e a
concepcao de novos modelos de estrutura econémica.

Diante desse cenario de mudancgas, as empresas do setor publico e privado,
deparam-se com a necessidade de decidir entre manter o seu negocio dentro dos
padrdes tradicionalmente validados, ou aderir aos novos conceitos da administragcéo
moderna.

Nao raro, a busca por competitividade e revisdo de processos, aponta
solugbes que envolvem a tomada de decisdo estratégica que determinam no médio
e longo prazo a sustentabilidade do negdcio. Dentre estas solugbes de cunho
estratégico, a gestdo empresarial recebe a incumbéncia de escolher entre
compartilhar recursos, primarizar e terceirizar parte de suas atividades.

O conceito de terceirizagdo no Brasil, na percepgdo de Vivaldini (2017),
consolidou-se na medida em que as organizagdes perceberam que a parceria com
outra empresa especializada, que fosse capaz de executar os mesmos servigos que
eles executam, poderia representar possiveis vantagens: técnicas pelo
conhecimento/ expertise e econbmicas pela redugdo de custos. E para Schwarz
(2014), a terceirizagdo proporciona para a organizagdo contratante, além da
melhoria na qualidade do servigo, o agrupamento de capacidades adicionais.

Inverso a esse movimento, a primarizagao consiste basicamente no retorno
de um servico terceirizado, ou quarteirizado, para ser desenvolvido de novo
internamente pela prépria organizagado (VIVALDINI, 2015). Ao abordar os motivos
que justificam o retorno de primarizagdo das atividades, Drauz (2014), Brekalo e
Albers (2016) e Law (2017), apresentam como motivador inicial, a subutilizagdo da
capacidade interna das organizagbes contratantes, ou seja, situagbes essas,
comuns em momentos de crises e mudancas radicais na diregao.

Fratocchi et al. (2016) consideram que em fungdo da redugédo de custos,
melhora na qualidade e aumento de produtividade e desempenho, os motivos entre
terceirizar e primarizar sdo os mesmos. Contudo, ao aprofundar-se no tema,
Hartman et al. (2017), identificam que existem distingbes quando observada a
motivagado para a tomada de decisdo, sendo, a terceirizagdo, uma acgao proativa,



logo, estratégica, e a primarizagdo assume um aspecto reacionario ou conjuntural,
também estratégico, porém com forte influéncia do nivel tatico.

Os dois modelos apresentados anteriormente demonstram a forte relagao
Business to Business (B2B), caracteristico de ambos os modelos, o que difere do
compartilhamento de recursos que conforme Pelegrina (2019) trata-se de um
modelo que pode envolver diferentes modelos de negocios, que podem operar
fisicamente ou de forma virtual, através de plataformas eletronicas ou comunidades
locais sem o uso de tecnologia, por motivos econémicos ou socioambientais e, suas
relagbes, podem ser Peer to Peer (P2P), Business to Customer (B2C) ou, até
mesmo, Business to Business (B2B).

A importadncia desses modelos para o desenvolvimento econdmico e
crescimento da produtividade nacional é hoje praticamente consensual e, cabe a
gestdo empresarial entender os processos, precondi¢des e motivagdes pelas quais
as empresas se movem ao longo da tomada de decisao entre primarizar, terceirizar
e compartilhar.

O presente projeto de pesquisa, visa colaborar com a expansdo da
compreensao sobre os principais fatores de motivacao que levam as empresas a
optar entre os 3 modelos e, como resultado, avaliar a viabilidade das decisdes
tomadas.



2 REFERENCIAL TEORICO

Em cenarios de recessdo econdmica, um dos principais desafios da gestéo
empresarial trata-se de avaliar e suportar a tomada de decisao entre primarizar,
terceirizar e compartilhar recursos. Aragao et al. (2020), destaca que essa tomada
de decisdo envolve multiplos critérios que podem ser conflitantes entre si e, a
formalizacao e estruturacdo de um modelo de decisdo deve prezar pela eficiéncia.

Para compreender as motivagdes que levam os tomadores de deciséo a
optar entre um dos 3 modelos, além da fundamentagcédo tedrica dos autores
referenciados, esse estudo tomou como eixo primario os resultados de pesquisa
apresentados por Qureshi, Salman, e Khalid (2013) em sua publicagao:
Development of a framework for strategic outsoursing in developing countries, onde
0os mesmos propde um modelo de decisdo com base no conceito de Balanced
Scorecard' (BSC), com foco em direcionar os gestores a centralizar seus esforcos e
priorizacdes, logo, suas decisdes, nas Competéncias Essenciais® de seus processos
e organizagoes.

Ao longo da fundamentagcdo tedrica, serdo apresentados quadros
comparativos que resumem a posigao literaria dos autores e trabalhos utilizados
como base de pesquisa para a compreensdo dos principais fatores que motivam
essa tomada de decisdo. Portanto, o escopo desse projeto ndo pretende esgotar a
teoria de diferenciacdo dos modelos, mas sim, progredir com a construgdo e
organizagédo do conhecimento comumente apontado como proposta para o avango e
continuidade de pesquisas.

2.1 Tipos de tomada de decisao

Decis&o € uma escolha entre alternativas ou possibilidades (MAXIMIANO,
2016). Diariamente, gestores e executivos utilizam de seus critérios pessoais e da
aplicacdo da Heuristica da Representatividade® para fundamentar suas decisées nos

! Composta por um mapa estratégico, objetivos estratégicos, metas, indicadores e planos de agéo, o
Balanced Scorecard ou Indicadores Balanceados de Desempenho, € uma metodologia para
mensuragéo e gestdo de desempenho criada em 1992 por Robert Kaplan e David Norton.

2 Proposto por Hamel e Prahalad em 1990, o conceito de competéncia essencial trata-se de um fator
especifico que é percebido como fundamental para a sustentabilidade do negécio, sendo esse de
maior dificuldade em ser imitado pelos concorrentes, com potencial de aplicagdo e acesso em
diferentes mercados e fornecer valor real ao consumidor final.



mais diferentes contextos. Samson (2015), salienta que as decisdes profissionais
acabam sendo tomadas com base em um caso ou ocorréncia que vem a mente
rapidamente.

Maximiano (2016), com o objetivo de classificar os tipos de tomada de
decisdo, ao longo de 10 anos de estudos sobre o tema, encontrou base tedrica
suficiente para atestar que as decisdes séo classificadas como programadas e n&o
programadas.

Para melhor organizar a linha de raciocinio textual e a efetiva comparagéo
entre classificagdes, a Tabela 1 consolida as principais caracteristicas e seus

autores de base tedrica que fundamentam a classificagdo da decisao.

Tabela 1 - Comparacgéo das principais caracteristicas entre as classificagbes de decisado

DECISOES PROGRAMADAS

DECISOES NAO PROGRAMADAS

AUTORES DE BASE TEORICA

Sdo tidas como parte de uma | S0 demandadas de forma | Robbins e Decenzo, 2004;

rotina. pontual. Sobral e Peci, 2008; Maximiano,
2016; Aragdo et al, 2020;

Costumam ser aplicados em | Costumam ser aplicados em | Montana e Charnov, 2010;

contextos estaticos. contextos dinamicos. Samson, 2015;

Sao percebidas como recorrentes. Sao percebidas como mudanga. Motta e Vasconcelos, 2011;

Torres, 2014;

Sado apoiadas por simulagdes, bases
de dados e orgamentos prévios.

Sdo apoiadas por sistemas,

heuristica e intuicdo.

Caravantes, Caravantes e
Kloeckner, 2005;

Sao aplicadas de forma ordinaria.

Sao aplicadas de forma criativa.

Gomes e Gomes, 2014;

Apresentam certo grau de certeza.

Envolvem certo grau de incerteza.

Sobral e Peci, 2013;

Tendem a ser numerosas.

Tendem a ser especificas.

Chiavenato, 2010;
Barbebo, 2013;

Soares e

Apresentam as informacdes
necessarias para fundamentar a
decisdo.

Nao apresentam todas as
informagcGes necessdrias para
fundamentar a decisdo.

Lacombe e Heilborn, 2008; Bin e
Castor, 2017;

As respostas sdo padronizadas.

As respostas sdo personalizadas.

Jones, 2010;

Sdo predominantemente de nivel
operacional-tatico.

Sdo predominantemente de nivel
tatico- estratégico.

Maximiano, 2012;

A base para a decisdo considera
regras, procedimentos e politicas
internas.

A base para a decisdo considera o
julgamento, intuicdo e principios
do tomador de decisdo.

Stoner e Freeman, 2009;
Pereira, Scur e Consoni, 2017;

Fonte: Adaptado de Nunes e Silva, 2019, p. 338.

® Em 1974, Tversky e Kahneman deram o nome de Heuristica da Representatividade a acao
intelectual de comparacéo dos acontecimentos e situagdes atuais com os eventos semelhantes do
passado e sua probabilidade de recorréncia.



Diante da compreensdo e do aprofundamento cientifico nas decisdes
programadas e ndo programadas,

Foram desenvolvidos diversos modelos tedricos, métodos e teorias, tais
como, racionalidade absoluta, racionalidade limitada, teoria da utilidade
esperada, teoria do prospecto, andlise multicritério, modelo incremental,
modelo anarquico e modelo processual, com o objetivo de explicar a
maneira pela qual as pessoas (tomadores de decisdo) decidem, auxiliando-
as a tomar melhores decisées (NUNES E SILVA, 2019).

Para os autores da atualidade, funda-se o entendimento de que a tomada de
decisdo é “Um conjunto de procedimentos e métodos de analise que procuram
assegurar a coeréncia, a eficacia e a eficiéncia das decisées tomadas” (GOMES E
GOMES, 2014). E sédo essas decisdes empresariais, 0s eixos que fazem com que as
empresas saiam do status quo e mantenham-se em movimentacdo no mercado.

Alguns modelos, métodos e teorias ocorrem combinados uns com os outros,
porque ha uma afinidade epistémica (NUNES E SILVA, 2019). Portanto,
indiferentemente do modelo utilizado, tomar decisbes envolve a identificacédo do
problema, a definicdo de critérios, a analise, a escolha de alternativas e, por fim, a
verificagcdo de eficacia da decisdo. E, o processo de tomar decisdes € a sequéncia
de etapas que vai da identificacdo de uma situagcdo que oferece um problema ou
oportunidade, até a escolha e colocacdo em pratica de uma agdo ou solugao
(MAXIMIANO, 2016).

Baseado na percepcdo de Maximiano (2016), a Figura 2 ilustra as fases
relacionadas ao processo de tomada de decisao.

Figura 1 - As fases do processo de tomada de decisédo
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2.2 Modelos de decisao PTC

Na busca de aumentar o grau de certeza e racionalidade da tomada de
decisdo e, baseando-se na literatura de base teorica, essa pesquisa apresenta
algumas das principais teorias, métodos e modelos tedricos que ampliam o
entendimento sobre o estudo da deciséo.

Esses modelos, métodos e teorias sdo de grande importancia na literatura,
no que diz respeito ao estudo da decisdo/ tomada de decisdo e processo decisorio
(NUNES E SILVA, 2019). Entretanto, em fungdo de manter o escopo proposto pelo
projeto de pesquisa, a Tabela 2 consolida o resumo do conceito fundamental da
ampla pesquisa realizada em 2019 por Nunes e Silva em seu estudo: Modelos,
meétodos e teorias utilizados no estudo da decisao e suas aplicagdes.

Em sequéncia, a Figura 3 fundamenta o Modelo de Decisdo PTC, base
desse estudo de motivagdes e viabilidade entre primarizar, terceirizar e compartilhar

recursos.

Tabela 2 - Conceito dos principais modelos, métodos e teorias utilizados no estudo da decisédo

MODELO/ TEORIA/
METODO

CARACTERISTICAS

AUTORES DE BASE
TEORICA

Racionalidade

* Busca pelo desempenho e rendimento maximo dos

Sauaia e Zerrenner,

absoluta. resultados. 2009; Motta e
* Requer disponibilidade de informacgdes. Vasconcelos, 2011;

Teoria * Busca tomar decisdes de forma racional. Baldo, 2007; Gomes

da utilidade e Considera as consequéncias, os niveis de satisfacdo e | e Gomes, 2014;

esperada. obtencdo de beneficios.

Anilise * Busca atribuir pesos (méritos) para diferentes critérios e | Torres, 2014; Gomes

multicritério.

atributos.
* Considera preferencias das partes envolvidas e aspectos
subjetivos do tomador de decisao.

e Gomes, 2014;

Modelo * Busca-se a redugdo de comparagbes e concentra-se | Andrade e Amboni,
incremental. encontrar padrées em solucdes e decisGes tomadas no | 2010; Castor, 2017;
passado.
e Considera o problema em partes menores e ndo
preestabelece como a solucdo deve ser originada.
Modelo * Busca acumular e procrastinar decisdes para encontrar a | Gomes e Gomes,
anarquico. melhor oportunidade de uso dos recursos. 2014; Nunes e Silva,
* Considera os interesses dos participantes em cooperar para a | 2019;
tomada de decisdo.
Modelo * Busca garantir o longo prazo e a tomada de decisdes | Choo, 2003; Andrade
processual. estratégicas. e Amboni, 2010;
* Considera fases e métodos de andlise e solucdo de problema.
Modelo * Busca pela decisdo mais satisfatoria. Sobral e Peci, 2013;
Carnegie. * Considera-se as limita¢des de recursos e informacgdes. Samson, 2015;
Teoria * Busca analisar os riscos e tomar decisdes simplificadas pelo | Baldo, 2007; Gomes

do prospecto.

maior valor de contribuicdo.
* Considera as diferencas entre alternativas.

e Gomes, 2014;

Fonte: Adaptado de Nunes e Silva, 2019, p. 339-350.




@) outsourcing4 se tornou popular porque ao contar com a terceirizagao
estratégica, as empresas podem se concentrar em suas competéncias essenciais,
além de poder tirar proveito do baixo custo indireto envolvido (QURESHI, SALMAN
E KHALID, 2013, p. 92, tradug&o nossa).

A Figura 3 apresenta o fluxo utilizado por Qureshi, Salman e Khalid (2013)
ao propor um Modelo de Decisdo entre Primarizar, Terceirizar e Compartilhar
(Modelo de Decisdo PTC) para auxiliar gestores empresariais a tomar a decisado de
forma estratégica.

Figura 2 - Fluxograma do Modelo de Decisao PTC
( INiClO )
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Fonte: Adaptado de Qureshi, Salman e Khalid, 2013, p. 93.

* Para Qureshi, Salman e Khalid (2013), o outsoursing pode ser entendido como uma forma de
alteracdo estratégica da estrutura organizacional, onde ocorre a transferéncia ou o
compartilhamento de atividades/ responsabilidades para agentes externos ao modelo tradicional de
organizacao.



Para Maximiano (2016), o gestor empresarial deve direcionar suas decisdes
para:

| - Salvaguardar os recursos empresariais;
Il - Alcangar os objetivos propostos;
lIl - Garantir a eficiéncia e eficacia da alternativa escolhida.

Para isso, o autor complementa que é necessario considerar as vantagens e
desvantagens de cada proposta, fazendo da tomada de decisdo um ato racional.

A terceirizagdo tem por objetivo principal ndo apenas a redugao de custos,
mas também trazer agilidade, flexibilidade e competitividade as empresas, sendo,
portanto, uma decisédo estratégica, [...] é vista como uma decisdo de curto prazo,
muitas vezes baseada nas experiéncias passadas dos gestores e empresarios
(ARAGAO et al, 2020). Para um melhor suporte nesse processo, esse trabalho
utiliza de um framework adaptado ao cenario e contexto vivenciado por gestores
empresariais em paises em desenvolvimento, onde, ao observar o fluxo do Modelo
de Decisado PTC, o gestor aumenta o seu grau de certeza e racionalidade da tomada
de deciséao.

Em busca de competitividade, as empresas utilizam diversos tipos de
estratégias para a gestdo de seus ativos, dentre elas, a terceirizacdo e/ ou
compartilhamento de recursos. Dentro destas possibilidades, “a énfase é dada sobre
a eficiéncia da operagao da companhia. Se ela ndo pode realizar a tarefa de forma
eficiente, o outsourcing deve ser considerado. Caso contrario, o desenvolvimento
interno € a melhor escolha” (ZHAO E CALANTONE, 2003; PEREIRA, SCUR E
CONSONI, 2017).

Entretanto, quando as avaliagbes de aderéncia aos modelos sao realizadas
da forma correta, elas podem proporcionar aos gestores uma visdo mais abrangente
na tomada de decisbes e, n&o necessariamente, a resposta estratégica mais
adequada sera a opcdo por reducdo de custos®, ou limitada por multicritérios® como
qualidade, recursos e capacidade.

® Lonsdale (1999) e Fill & Visser (2000) propuseram o modelo de decisdo com base na Teoria dos
Custos de Transacgao.

® Grande parte da literatura que aborda sobre modelos de tomada de decisdo em processos de
outsourcing, apresenta como solugédo a metodologia de apoio a tomada de decisbes baseada no
Método Multicritério, o qual busca compreender as influéncias e complexidades relacionadas a
intengdo. Também existem outras vertentes e variagbes do método, tornando-o misto, como por
exemplo o MCDA-C que incorpora uma viséo integrativa para avaliar desempenho organizacional e,
por fim, fundamentar a tomada de decisoes.



A literatura apresenta um conjunto de critérios frequentemente utilizados
para este tipo de decisdo. Entretanto, considerar esses critérios sem nenhuma
avaliacao das particularidades do cenario observado pode levar a decisdes errbneas
(ARAGAO et al, 2020).

Com o objetivo de atender a essas particularidades a sessao 2.3 apresenta
o fichamento consolidado dos principais fatores influenciadores de cada modelo.

2.3 Fatores influenciadores

Para o sucesso na aplicacdo do processo de tomada de decisao, é
necessario a compreensdo dos diferentes fatores que influenciam interna e
externamente as 5 fases do processo de tomada de decisdo, assim como, 0s
principais contextos em que sao exercidas as influéncias. A Tabela 3 demonstra os
principais fatores extraidos da base teodrica.

Tabela 3 - Principais Fatores de Influéncia na tomada de decis&o por modelo

INFLUENCIA
POR MODELO
PRIMARIZAR
FATORES DE INFLUENCIA cgﬁﬂRgAErI{RT“ZLmR AUTORES DE BASE TEORICA
P T C
Aversdo ao Risco M M x | Modarres et al. (2016); Hartman et al. (2017)
Percepgdo do cliente X X Brekalo e Albers (2016); Hartman et al. (2017)
Reducdo de custos diretos « « Brekalo e Albers (2016); Mehmann e Teuteberg
(2016); Aragdo et al. (2019)
Pouco acesso a informagdes X X | Hartman et al. (2017)
A externalizagdo deve ser uma decisdo tatica X Drauz (2014); Law (2017)
Sobrecarga de controle e monitoramento X X Law (2017)
Perspectiva e orientagdo de longo prazo X X x | Pratap (2014)
Comprometimento entre as partes Huo et al. (2015); Fratocci et al. (2016); Wang
X X Persson e Huemer (2016); Cleophas et al.
(2019)
Redugdo de custos de transagdo X X | Fratocciet al. (2016); Hartman et al. (2017)
Capacidade adicional e flexibilidade no processo X X | Law (2017); Vivaldini (2019)
Sentimento de dependéncia « « Selviaridis (2016); Dircksena e Magnin (2017);
Cezanne e Saglietto (2015)
Capacidade inovativa « « « Wang Persson e Huemer (2016); Vivaldini
(2015); Huang et al. (2019)
Construgdo de relacionamentos X X Scur e Consoni, 2017; Fulconis e Paché (2018)
Compartilhamento de servigos essenciais X X | Mehmann e Teuteberg (2016)
Oxigenagdo do capital humano X X x | Cezanne e Saglietto (2015); Huang et al. (2019)
Experiéncia e atuagdo internacional « « « Shi et al. (2017); Fulconis e Paché (2018);
Hahman et al. (2017)
Esforgo logistico « « « Fulconis e Paché (2018); Lieb e Lieb (2015);
Vivaldini (2019)
Conservadorismo juridico X X x | Rodrigues et al. (2018)
Necessidade de desenvolvimento de fornecedor X x | Foerstl et al. (2016); Aragdo et al. (2019)

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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24 Primarizar, terceirizar ou compartilhar

Sao diversas as fundamentagdes literarias que buscam justificar a escolha
entre terceirizar, primarizar e compartilhar recursos, sendo, a primeira opgao -
primarizar - compreendida como o processo de insourcing e a - terceirizagdo e
compartilhamento de recursos - como outsourcing.

A opcéo pelo outsourcing esta relacionada a falta de um determinado
recurso (tecnologico, financeiro ou de tempo) ou falta de capacidade (infraestrutura
ou pessoas habilitadas) para realizar a atividade (ZHAO E CALANTONE, 2003;
PEREIRA, SCUR E CONSONI, 2017).

Para Ahmadi et al. (2015) as empresas em geral, sdo atraidas pela
externalizac&do de atividades por motivos como: custos gerais mais baixos, redugéo
da forga de trabalho prépria, melhorias do processo ao beneficiar terceiros, redugao
e transferéncia de riscos.

As razdes para a subcontratacdo sdo decorrentes da auséncia, tanto de
recursos, que sdo estratégicos, quanto de capacidade técnica para desempenhar
determinadas atividades, além de busca por reducdo de custos e médo de obra
(PEREIRA, SCUR E CONSONI, 2017). Sendo assim, a empresa que realiza o
outsourcing das atividades n&o essenciais, pode focar com melhor afinco em
desenvolver sua estratégia de negdcio e posicionamento no mercado, ou seja,
executar com exceléncia sua atividade fim.

Contudo, fatores internos e externos ao dominio do negdcio podem colocar o
gestor empresarial em uma posigdo de escolha entre manter o outsourcing ou
investir no insourcing das atividades. Gerbl et al. (2016) acrescenta que a decisao
de continuar terceirizando ou, mudar de modelo, necessita de um monitoramento
constante que possa evitar confltos de interesses na relacdo B2B. Este
posicionamento destaca a importancia do efetivo planejamento, organizagao,
direcdo e controle continuo, fungdes da administracdo e, fundamentadas desde
1950 por autores como Ernest Dale, George Terry, Louis Allen, Peter Drucker, Ralph
Davis e Willian Newman.
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Logo, ao surgir involuntariamente a necessidade de insourcing, pode-se
compreender que esse evento é, muitas vezes, “[...] uma resposta a um fator externo
especifico, iniciada por um evento desencadeante significativo, como uma crise
econdmica ou um desastre natural (VIVALDINI, 2019).

Em relagédo a avaliagdo voluntaria entre manter internamente — insourcing —
ou nao, Rayciki, Eyerkaufer e Marian (2016) em seu estudo sobre impactos no
desempenho econdmico e financeiro de uma empresa de servigos especializados,
observaram que essa avaliagao de viabilidade ocorre em casos onde os objetivos e
resultados esperados néo estdo sendo alcancados.
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3 METODOLOGIA

As seguintes etapas estdo previstas para o trabalho, englobando aspectos
tedricos e praticos:

a) Revis&o da bibliografia;
b) Fichamento dos dados bibliograficos;
c) Comparagéao dos autores;

d) Planejamento técnico dos modelos de base tedrica para elaboragado de uma
escala de comparagdo - documentagdo preliminar, fundamentagdes,
materiais, recursos e ferramentas necessarias, inclui fases previstas do
trabalho;

e) Desenvolvimento Fase | — coleta de dados e realizagdo de entrevistas para
capturar a percepgao do empresariado e académicos quanto a escala de
comparacgao, destacando as fases que compdem e o passo a passo de sua
realizagao;

f) Desenvolvimento Fase Il — testagem da escala de comparagdo em cenarios
distintos onde s&do demandados da gestdo empresarial a decisdo entre os
modelos de operagao.

g) Analise e discuss&o dos resultados;

h) Redacéo final do trabalho e revisao.

3.1 Etapas tedricas

A parte da pesquisa bibliografica e fundamentagdo tedrica refere-se as
etapas a, b e ¢ anteriormente colocadas, ao qual engloba consultas a legislagéo
vigente, livros, artigos cientificos, teses e dissertagdes universitarias.

Todo o material consultado é fichado e passa a configurar-se base para a
contextualizacio desta dissertagao, inclusive em sua fundamentagao tedrica.
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3.2 Etapas praticas

As etapas praticas — itens d, e, f e g, h acima — fazem parte do
desenvolvimento do projeto e da aplicagdo das ferramentas de pesquisa académica
conhecidas e adotadas pela instituigéo.

O item d — Planejamento técnico dos modelos de base tedrica consolidam o
levantamento bibliografico para a pré concepgao de uma escala de comparacgao,
abrangendo também as etapas do projeto de estudo e a descricdo da metodologia
adotada para alcangar os objetivos propostos.



3.3

Estrutura da pesquisa

Figura 3 - Escopo do projeto de pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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4 DESENVOLVIMENTO

O aprofundamento dos estudos sobre os processos de tomada de decisao
entre PTC, proporcionaram enriquecedora colaboracdo para o desenvolvimento
desta pesquisa, entretanto, ao longo do caminho estipulado pela metodologia, foram
identificadas algumas barreiras que dificultaram o fluxo cientifico comumente
utilizado em projetos de pesquisa do género.

Para contornar as dificuldades encontradas no Tabela 4, foram utilizadas
metodologias incrementais de gerenciamento de projetos e analise e solugdo de

problemas.

Tabela 4 - Riscos do projeto de pesquisa

RISCO | RISCO Il
i N3o existéncia de uma Elevada delimitacdo dos
Dificuldades encontradas. s
escala de comparacao estudos realizados
(Riscos ao sucesso do projeto) . .
validada. nacionalmente.

o Os estudos sdo focados em
As escalas encontradas ndo

~ - identificar e/ ou diagnosticar
. . sdo testadas suficientemente / g
Lacunas entre situacdo real e apenas um determinado
. . para comprovar sua P

situacao ideal. cenario empresarial, obtendo
confiabilidade e apenas P ’

(Fatores motivadores) seus resultados com a analise

aproximam-se de modelos

de verificaco. de um pequeno e restrito

universo.

Buscar referéncias

Acdes de contengdo. i incipai . .
s s Consolidar os principais internacionais para fortalecer

modelos identificados.

(Isolamento do efeito negativo) e ampliar a visdo do processo

de decisdo entre PTC.

Avaliar junto aos autores dos | Realizar simula¢bes nos
Agdes de prevencdo. estudos de referéncia setores de industria, comércio
(Mitigacdo de riscos) possiveis dificuldades com e servigos.

escalas de comparacao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).
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A estratégia adotada para viabilizar a pesquisa foi desenhada em um fluxo
de execugao que serviu como roteiro das principais entregas do projeto de pesquisa.

A primeira barreira identificada tratou-se da inexisténcia de uma escala de
comparagao que fosse aceita pela administragao cientifica como sendo um conceito
valido. Diante disso, fez-se necessario a comparagao entre os principais modelos
existentes, onde foi evidenciada a necessidade de ado¢édo de um fluxo de processo
padrao sobre a tomada de decisédo.

Ao identificar o modelo de decisdo proposto por Qureshi, Salman e Khali
como o mais proximo da condicdo de modelo adequado, foram mapeadas as
lacunas desse modelo e organizadas na Tabela 5.

Tabela 5 - Lacunas do Modelo de Qureshi, Salman e Khali

Lacuna | Lacuna ll Lacuna lll
A percepgdo da importancia e O modelo ndo sugere uma revisao O foco na tomada de decisdes
valor estratégico ao negdcio ciclica de seu fluxo para reagir as imediatas for¢ca o tomador de
pode variar em relagdo ao mudancas de cenarios ja avaliados decisdo a basear-se em custos e
campo de visdo do avaliador. anteriormente. resultados de curto e médio prazo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2020).

Devido a existéncia de lacunas relevantes para o sucesso do estudo, passou
a ser imperativa a definicdo de uma escala tedérica com base na literatura e
colaboracéo indireta de pesquisadores de 3 temas eixo do projeto, sendo:

+ Tomada de decisdo — O processo decisorio com apoio do fator humano,
modelagem e tecnologias.

* Insoursing & Outsoursing — As perspectivas de estratégias de insoursing e
outsourcing para a otimizagdo de capacidades, recursos e rotinas
organizacionais.

* Gestdo Empresarial — A visdo da gestdo estratégica, desempenho
organizacional e governanga corporativa.

Por meio da resposta de um questionario de aprimoramento de base tedrica,
a elaboracado de uma pré escala de avaliacdo pode ser refinada com o resultado das
respostas de 12 professores e pesquisadores dos 3 temas eixo, sendo suas
especializacdes descritas na Tabela 6.
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Tabela 6 - Titulagdo e Areas de Conhecimento dos Professores e Pesquisadores

Titulacdo

Areas de conhecimento

Dr. Direito da Internet

Direito Empresarial, Contratos de Trabalho, Business Process
Outsoursing, Gig Economy.

Dr. Tecnologia e Inovagao

Gestdo de Dados de Pesquisa, Informagdes e Conhecimento no
Contexto da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, Dados Abertos e
Ciéncia Aberta.

Dr. Gestdo de Negdcios

Competitividade, Governanca, Gestdo de Pessoas e Negdcios
Sustentdveis.

Dr. Ciéncia do Comportamento

Neurociéncias e Comportamento, Fundamentacdo Empirica,
Andlise do Comportamento, Processos de DecisGes.

Ms. Engenharia de Producdo

Sistemas de
Métodos

Pesquisa Operacional, Logistica,
Qualidade, Gestdo Organizacional,
Educacdo Profissional.

Producao,
Estatisticos e

Dr. Macroeconomia Aberta

Economia Compartilhada, Economia Internacional, Taxas de
Cambio, Monetaria e Financeira, Viabilidade Econémica, M&A.

Dr. Inovagao

Gestdo da Inovagdo, Estratégias de Inovagdo Internacional,
Tomada de DecisGes em Projetos e Inovagdo Sustentavel.

Dr. Administracdo

Gestdo Empresarial, Microeconomia, Pesquisa Operacional,
Negociacdo Internacional, Analise de Investimentos e
Conjuntura Econ6mica e Finangas Pessoais.

Dr. Agronegécio

Otimizacdo de Processos, Producdo Local e Terceirizada,
Inovacdo, Biodiversidade e Servigos Ecossistémicos.

Ms. Gestdo Publica

Riscos Empresariais,
Projetos.

Valuation, Governanca e Gestdo de

Dr. Economia

Macroeconomia, Economia Industrial, Economia da Inovacao,
Administracdo Publica, Avaliacdo de Politicas Publicas, Gestdo
Financeira e Orcamentaria do Setor Publico.

Ms. Pesquisa e
Desenvolvimento

Gestdo de Negdcios, Modelos de Inovagdo Sustentaveis,
Saneamento Ambiental e Infraestrutura.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Ap6s a consolidacdo dos dados obtidos, iniciou-se a elaboragdo do
questionario de refinamento para a posterior elaboragdo de uma escala de avaliagao
do processo de tomada de decisao entre PTC.

Colaboraram com a resposta do questionario de refinamento 114 executivos,
entretanto, como premissa de validade dos dados, foram descartadas as respostas
obtidas por profissionais com experiéncia profissional menor que 3 anos em cargos
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de geréncia e supervisdo. Portanto, ao considerar apenas o0s respondentes
considerados validos para o refinamento da escala de avaliagédo, o total global da
amostragem passou a ser de 71 executivos, sendo:

Tabela 7 - Amostragem de refinamento

Executivos _ ]
Respondentes Quantidade Representagdo percentual sobre o total
Setor de Servigos: 14 19,72 %
Setor de Comérecio: 19 26,76 %
Setor da Industria: 38 53,52 %
Total: /1 100 %

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

4.1 Analise das respostas por setor

Os resultados obtidos com as respostas da amostragem de refinamento
possibilitaram a observacao, estratificacdo e analise da relacdo com as lacunas do
modelo de Qureshi, Salman e Khali demonstradas na Tabela 5.

A sessdo 4.1.1 demonstra a disparidade de percepgdes entre respondentes
ocupando posicdes taticas ou estratégicas e, ao final, avalia a inferéncia dos
distintos campos de visdo em relagao a percepg¢ao dos grupos sobre a importancia e
valor estratégico ao negdcio de uma decisao entre PTC.

A sessao 4.1.2 compara e analisa a adaptagao do fluxograma do modelo de
decisdo PTC de Qureshi, Salman e Khali apresentado na Figura 3 com as
oportunidades de otimizacado identificadas através dos dados de pesquisa obtidos
pela amostragem de refinamento.

A sessdo 4.1.3 apresenta a sintese dos principais resultados da
estratificacdo dos dados para verificar a tendéncia das decisdes imediatas ou n&o,
em influenciar determinadas motiva¢des ao tomador de decisao.




4.1.1 Percepgdes da importancia e valor estratégico
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Os resultados da amostragem de refinamento revelam um entendimento
corrente de que tomadores de decisdes podem ser categorizados como:

+ Tomadores de decisdes operacionais, 0s quais estdo proximos ao trabalho
de execugdo e aos processos relacionados ao atendimento de objetivos
estipulados.

+ Tomadores de decisdes taticas, considerados como intermediarios entre a
estratégia e a execugdo, desdobrando metas e objetivos e especificando o
modo que a execugao ira contribuir para isso.

+ Tomadores de decisdes estratégicas, atuam com certo grau de incerteza e
teorias sem pratica aplicada. Sao responsaveis por definir objetivos e metas
globais e os meios que sergo utilizados.

Para efeito de avaliagao da disparidade de percepg¢des entre respondentes
ocupando posi¢gdes operacionais, taticas ou estratégicas, os respondentes7 foram
distribuidos em 3 grupos, sendo o grupo operacional (OPR) composto por
respondentes que exercem fungdes de lideranga e coordenagdo, o grupo tatico
(TAT) composto por respondentes em fungdes de supervisdo e geréncia e o grupo
estratégico (EST) contempla respondentes em fungbes de conselho, diretoria e
presidéncia.

A representagéo desses grupos apresenta a seguinte estrutura:

Tabela 8 - Perfil dos grupos de respondentes

o Média anos Moda setor
% sobre o Média anos de .
Grupo | Quantidade - de exp. na de atuacao
total exp. em gestao .
funcao
OPR 30 26,32 % 4anose 4anose Servico
7 meses 7 meses
TAT 33 28,95 % /anos e 4anose Comércio
9 meses 2 meses
EST 51 44,74 % danose 3anos e Inddstria
1 més 3 meses
Total: 114 100 % 8anose 3 anos e Indstria
4 meses 9 meses

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).



20

Com o agrupamento de respondentes, foi possivel identificar as variagdes na
percepcgao dos grupos de interesse em relagdo a importancia e valor estratégico ao
negocio em suas decisdes de PTC.

As observagdes inferidas estdo divididas conforme os graus de influéncia
apresentados no eixo vertical (Eixo Y) da Figura 4. A classificacdo de influéncia
segue 0 modelo proposto no questionario de refinamento da escala, portanto, o
numero 1 representa a maxima importadncia no que se refere a influéncia em
terceirizar, e o numero 9 refere-se a minima importancia.

Figura 4 - Fatores de influéncia na terceirizagéo

A
g 1F Redugdo de custos diretos Redugdo de custos de transagdo Redugdo de custos diretos
N Aumento da capacidade adicional e
= Alta — : - ST
E 2 flexibilidade no processo Oxigenagado do capital humano Experiéncia e atuagdo internacional
Q ~ .
E 3 F Redugdo de custos de transagdo Redugdo de custos diretos Contrugdo de relacionamento
[
3 4} Aumento do controle e acompanhamento | Construcdo de relacionamento Oxigenacdo do capital humano
o T Aumento da capacidade inovativa Aumento da capacidade inovativa
3 Média s} aumento da capacidade inovativa
g Aumento da capacidade adicional e Aumento da capacidade adicional e
o 6 F Oxigenacdo do capital humano flexibilidade no processo flexibilidade no processo
©
c
,g 7 f Construgdo de relacionamento Experiéncia e atuagdo internacional Redugdo de custos de transagdo
f=
‘g Baixa 8 Compartilhamento de servigos essenciais Aumento do controle e acompanhamento Aumento do controle e acompanhamento
=
c
o 9 F Experiéncia e atuagdo internacional Compartilhamento de servigos essenciais Compartilhamento de servigos essenciais
° >
2 OPR TAT EST
o
(U]

Posigdo funcional no processo de decisdo de TERCEIRIZAR

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O alto grau de influéncia na decisdo de terceirizar demonstra que para
ambos os grupos, a busca por reducédo de custos ocupa a primeira posicado em sua
percepcgao de valor estratégico ao negdcio, portanto, a visdo do avaliador/ tomador
de decisdo, seja de forma limitada ou abrangente, esta alinhada entre estratégia,
tatica e operacéo.

Destaca-se que o grupo EST opta pela construgdo de relacionamentos e
experiéncia e atuacdo internacional, em detrimento de outras influéncias como o
aumento da capacidade adicional, flexibilidade no processo e oxigenag¢ao do capital
humano, influéncias essas que o grupo TAT e OPR consideram com maior
relevancia como sendo de alta relevancia.

O médio grau de influéncia na decisao de terceirizar demonstra que para
ambos 0s grupos, penas o aumento da capacidade inovativa € considerado como
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influenciador intermediario, sugerindo consideravel alinhamento entre a estratégia,
tatica e operagao em relagao a visdo de negaocio.

Neste momento, a oxigenagdo do capital humano e o aumento e da
capacidade e flexibilidade no processo faz-se evidente como percepgao de
influéncia para o grupo EST. Para o grupo TAT, surge como secundario um fator de
alta prioridade para grupo EST, no caso a construgao de relacionamento.

O grupo OPR identifica como quarto maior influenciador da estratégia de
terceirizagdo o aumento do controle e acompanhamento, fator esse, nao visualizado
ou expressado como relevante para os demais grupos.

O baixo grau de influéncia na deciséo de terceirizar demonstra que ambos
0s grupos consideram o compartilhamento de servigos essenciais como baixo fator
influenciador comum. Essa sinergia nas respostas, reforca a capacidade de
transferéncia e desdobramento de estratégias, visbes e percepgdes entre os 3
grupos no que se refere a tomada de decisao sobre terceirizar.

O grupo OPR aponta como baixa influéncia, alguns fatores que os demais
grupos consideram de maior relevancia como a construgéo de relacionamentos e a
experiéncia e atuacao internacional.

A observacgao geral dos fatores de influéncia na decisao de terceirizar
destaca que o grupo EST prioriza a reducdo de custos diretos e despreza o
compartilhamento de servigos essenciais, visdo essa, considerada para este estudo
como sendo padréo ouro da estratégia de negocio.

Como padrao ouro da estratégia de negdcio na perspectiva tatica, este
estudo considerara a priorizagdo realizada pelo grupo TAT, ao optar pela
oxigenagao do capital humano em detrimento do compartiihamento de servigos
essenciais.

O grupo OPR evidencia um descolamento moderado de sua percepgao de
influéncias em comparagdo aos demais grupos, e tratando-se dos fatores de
influéncia em terceirizar, esse faz opg¢ao pela capacidade adicional e flexibilidade
nos processos e despreza a construcao de relacionamentos e a experiéncia e
atuacao internacional.
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Em fungdo do enriquecimento da analise da importancia e percepc¢ao de
valor estratégico ao negocio, além da simulagdo realizada com os resultados de
pesquisa sobre fatores de influéncia de terceirizagédo, foi averiguada a matriz dos
fatores de influéncia do compartilhamento de recursos, conforme Figura 5.

Figura 5 - Fatores de influéncia no compartilhamento de recursos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

O alto grau de influéncia na decisdo de compartilhar recursos demonstra
que para ambos 0s grupos, a busca pela oxigenagao do capital humano ocupa a
primeira posicdo em sua percepg¢ado de valor estratégico ao negocio, portanto, a
visdo do avaliador/ tomador de decisdo, seja de forma limitada ou abrangente, esta
alinhada entre estratégia, tatica e operagéao.

Destaca-se que os grupos TAT e OPR consideram de baixa relevancia o
aumento da capacidade inovativa e a experiéncia e atuagao internacional, sendo
que o grupo EST classifica esses dois fatores como sendo de alta influéncia para a
estratégia de compartilhamento de recursos.

Diferente dos demais grupos, o grupo OPR considera de elevada influéncia
a reducgao de custos diretos em relagdo a tomada de decisbes sobre a estratégia de
compartilhamento de recursos.

O médio grau de influéncia na decisdo de compartilhar recursos demonstra
que para ambos os grupos, apenas o compartiihamento de servigos essenciais é
considerado como influenciador intermediario, sugerindo aceitavel alinhamento entre
a estratégia, tatica e operagao em relagéo a visdo de negdcio.
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A experiéncia e atuagao internacional faz-se evidente como percepcao de
influéncia intermediaria para o grupo TAT e OPR, fator ja priorizado como alta
influéncia pelo grupo EST.

O baixo grau de influéncia na decisdo de compartilhar recursos demonstra
que ambos os grupos consideram o aumento do controle e acompanhamento como
baixo fator influenciador comum. Essa sinergia nas respostas, reforga a capacidade
de transferéncia e desdobramento de estratégias, visdes e percepgdes entre os 3
grupos no que se refere a tomada de decisdo sobre compartilhar recursos.

O grupo OPR aponta como baixa influéncia, alguns fatores que os demais
grupos consideram de maior relevancia como a construgéo de relacionamentos e o
aumento da capacidade inovativa.

A observacgao geral dos fatores de influéncia na decisdo de compartilhar
recursos destaca que o grupo EST prioriza 0 aumento da capacidade inovativa e
despreza o aumento da necessidade de controle e acompanhamento, visdo essa,
considerada para este estudo como sendo padrao ouro da estratégia de negdcio.

Como padrao ouro da estratégia de negdcio na perspectiva tatica, este
estudo considerara a priorizagdo realizada pelo grupo TAT, ao optar pela
oxigenagao do capital humano em detrimento do aumento da capacidade adicional e
flexibilidade no processo.

Tratando-se dos fatores de influéncia em terceirizar do grupo OPR, esse faz
opc¢ao pela capacidade adicional e flexibilidade nos processos e despreza a
construcao de relacionamentos e a experiéncia e atuacio internacional.

Assim como ocorrido na matriz dos fatores de influéncia em terceirizar, o
grupo OPR evidenciou um descolamento moderado de suas percepgdes de
influéncias em comparagdo aos demais grupos e, esse fendbmeno, valida as
premissas de validade dos dados, onde, para a selecdo de amostra de refinamento,
foram descartadas as respostas obtidas por profissionais com experiéncia
profissional menor que 3 anos em cargos de geréncia e supervisdo, repercutindo
assim na exclusao integral da percepgao dos respondentes do grupo OPR.
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4.1.2 Comparagdes entre modelo de decisdo PTC x Resultados

O modelo de decisdao PTC proposto por Qureshi, Salman e Khalid nao
sugere uma revisdo ciclica de seu fluxo, fato que repercute na inflexibilidade do
modelo em reagir e/ ou adaptar-se as mudangas de cenarios ja avaliados

anteriormente.

A comparacao entre o modelo de decisao PTC e os resultados obtidos com
0 questionario de refinamento proporcionaram as observag¢des detalhadas na Figura

6.

Figura 6 - Fatores de influéncia no compartilhamento de recursos

Ponto de decisdo Modelo Vs Observagdes Sugestdes de melhoria

Euma
competéncia
essencial?

de elevado valol
estratégico para
obter vantagem
ompetitiva2

Afeta diretamente
a experiéncia
do cliente?

O processo
é realmente
necessario?

O custo in-house é
significativamente
menor?

A avaliagdo de competéncia
essencial é premissa maior
para prosseguir ou ndo com
a decisdo de terceirizar e/
ou compartilhar recursos.

A avaliagdo de valor
estratégico ndo sugere uma
visdo de longo prazo.

A avaliacdo da experiéncia
do cliente estimula uma
visdo de alto nivel.

As avaliacOes de processos
ndo sdo submetidas ou
direcionadas aos devidos
responsaveis.

A avaliagdo dos custos in-
house ndo consideram a
influénciado tempo no
médio e longo prazo.

A avaliagdo de competéncias essenciais ao negdocio devem
ser realizadas pelo nivel estratégico e revistas
periodicamente pelo nivel tatico, com o apoio do nivel
operacional. E importante que neste momento ocorra o
descolamento de visdo de processos para dar lugar a visdo
de negdcios.

A avaliagdo do valor estratégico para o negdcio deve
ocorrer de forma colaborativa entre o nivel estratégico e
tatico. Deve imperar o refinamento da visdo de longo prazo
em detrimento de resultados imediatos.

A visdo de experiéncia do usuario deve ser elaborada pelo
nivel operacional, com o apoio do nivel tatico e
posteriormente validada pelo nivel estratégico. Estando os
3 niveis alinhados, a avaliagdo do impacto na experiéncia
do cliente deve ser realizada em conjunto entre o nivel
tatico e operacional.

A avaliagdo da necessidade do processo deve ser realizada
pelo nivel tatico e revisdes periddicas devem ser realizadas
pelo do nivel operacional com o apoio do nivel tatico.

O célculo dos custos in-house e outsourcing devem ser
realizados pelo nivel tatico, e o nivel operacional deve
retroalimentar os dados em revisGes periddicas de analise
de viabilidade financeira.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).



25

4.1.3 Tendéncias e suas influéncias na tomada de decisao

Para avaliar as tendéncias e suas influéncias na tomada de deciséo, foram
mapeados os graus de dispersao entre as respostas dos grupos OPR, TAT e EST.

A Figura 7 demonstra que tratando-se da avaliagdo de aplicagdo da
estratégia de terceirizagao, fatores de custos e resultados exercem de média a alta
influéncia sobre os grupos de tomadores de decisdes, sugerindo que esses fatores
serdo imediatamente relevantes na influéncia em aplicar ou ndo a estratégia.

Figura 7 - Dispersdo entre respostas — Custos e Resultados na terceirizagdo
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Grau de Influéncia na decisdo de TERCEIRIZAR

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A Figura 8 demonstra que tratando-se da avaliagdo de aplicagdo da
estratégia de compartilhamento de recursos, fatores de custos e resultados exercem
de baixa a média influéncia sobre os grupos de tomadores de decisbes, com
excegao ao grupo OPR que considera elevada a influéncia desses fatores. Destaca-
se que para o grupo TAT e EST, esses fatores n&o serdo imediatamente
influenciadores na decisao de aplicar ou ndo a estratégia.

Figura 8 - Disperséo entre respostas — Custos e Resultados no Compartilhamento de Recursos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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5 RESULTADOS

Apos a mitigacéo dos riscos do projeto de pesquisa (Tabela 4) e das lacunas
do modelo de Qureshi, Salman e Khali (Tabela 5), o refinamento da escala de
comparagao possibilitou a elaboragdo de um questionario capaz de identificar os
principais fatores que motivam as empresas em PTC em seus processos.

O modelo do questionario de avaliacdo das influéncias entre PTC foi
catalogado ao final deste trabalho como Apéndice I.

Conforme Tabela 9, a aplicagado do questionario de avaliagéo das influéncias
entre PTC proporcionou a seguinte amostragem:

Tabela 9 - Perfil dos grupos da escala de teste

Grupo | Quantidade % sobre o Média anos de | Média anos de | Moda posigado
P total exp. em gestdo | exp. nafungdo funcional
SRV o 4 anos e 3 anose .
14 19,72 % . Supervisor
1 més 6 meses
coMm 19 26,76 % 6anose 3anose Gerente
3 meses 7 meses
IND 38 53,52 % 8 anos e 3anose Gerente
10 meses 2 meses
7 3
GERAL 71 100 % anos e anos e Gerente
(Total) 4 meses 1 més

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Todos os respondentes possuem 3 ou mais anos acumulados em fungdes
de geréncia e/ ou supervisdo. Sendo assim, a amostra n&o engloba respondentes
em funcdes de lideranga e coordenacéo.

A escala de comparacdo foi testada em 3 cenarios distintos afim de
fundamentar as decisdes da gestdo empresarial pelos diferentes modelos.

Para efeitos de comparacédo de resultados, o cenario do setor da Industria
sera considerado como grupo IND, o cenario do setor de servigos tratado como
grupo SRV e o cenario do setor de comércio denominado como grupo COM.

A sessao 5.1 apresenta a escala de comparacao entre PTC finalizada e seus
parametros de influéncia que definem as métricas de comparacao entre a escala e
os resultados.
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A sessdo 5.2 apresenta os resultados obtidos com o grupo GERAL, sendo
esses o resultado da soma total de todos os respondentes dos grupos SRV, COM e
IND.

A sesséo 5.3 apresenta de forma estratificada a comparagéo dos principais
resultados e observagdes inferidas com as respostas por grupo/ setor de
respondentes.

5.1 Escala de comparacgao entre PTC

Nao faz parte do escopo do trabalho propor uma escala e/ ou modelo
universal de avaliagdo das decisdes entre PTC. Entretanto, para o sucesso e boa
execugao do projeto de pesquisa, a escolha, a definicdo, a configuragdo de
parametros e a simulacéo de cenarios fez-se imprescindivel.

A escala final de comparacao entre PTC (Escala PTC) trata-se do resultado
de colaboragéo e refinamento obtido por:

I. Resultados da pesquisa de base tedrica;
II.  Resultados de refinamento com pesquisadores do tema;
lll.  Resultados de calibracido de expectativas e percepgdes com executivos.

Dentre os resultados obtidos e a fundamentagcdo tedrica, 8 fatores de
avaliacao destacam-se como pilares da Escala PTC utilizada por este trabalho.

Fator de confiabilidade: Demonstra o nivel desejado de confiabilidade na
decisdo de PTC. Os tomadores de decisdes baseiam-se nas certezas de seu
negocio e processos, e reconhecem a necessidade de mitigar as incertezas.

Fator de conformidade: Demonstra o nivel desejado de conformidade na
decisdo de PTC. Os tomadores de decisbes fazem o uso adequado de
procedimentos, regras e politicas internas, mas sem descartar totalmente o
julgamento, intuigdo e principios do decisor.

Fator de criatividade: Demonstra o nivel desejado de solugdes criativas na
decisdo de PTC. Os tomadores de decisdes aplicam as solugbes da estratégia de
forma criativa.
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Fator de previsibilidade: Demonstra o nivel desejado de previsibilidade nas
decisbes de PTC. Os tomadores de decisbes buscam apoio principalmente em
bases de dados e orgamentos prévios, mas sem deixar de utilizar sistemas e a
intuicdo do decisor.

Fator de dinamicidade: Demonstra o nivel desejado de percepgdo da
dindmicidade nas decisbes de PTC. Os tomadores de decisbes compreendem os
diversos contextos dinamicos que envolvem a implementac&o da estratégia.

Fator de recorréncia: Demonstra o nivel desejado de percepcédo da
recorréncia nas decisdes de PTC. Os tomadores de decisdes descartam a visdo de
mudangas permanentes e consideram a necessidade de constante revisdo da
mudanga realizada.

Fator de recorréncia: Demonstra o nivel desejado de pontualidade nas
decisdes de PTC. Os tomadores de decisdes compreendem as demandas como
pontuais e conseguem identificar partes de uma rotina em todas elas.

Fator de especificidade: Demonstra o nivel desejado de especificidade nas
decisdes de PTC. Os tomadores de decisdes compreendem as decisdes como
especificas e conseguem identificar alguma quantidade de decisdes
interdependentes.

A Figura 9 apresenta em uma escala de 0 a 5 o nivel desejado para cada um
dos fatores de avaliagao durante o processo de decisao entre PTC.

Niveis proximos ao 0 demonstram que o fator ndo requer dos tomadores de
decisbes um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes complexas, e o
oposto ocorre quando os niveis se aproximam do 5. Entretanto, as simulagdes
realizadas proporcionaram a percepgao de que 0s niveis aproximados ao 3
requerem certo equilibrio entre o fator de avaliagdo e o seu inverso, ou seja, uma
escala com nivel 3 seria utilizada para expressar por exemplo, contextos que
envolvem o uso da razao e da intuicdo concomitantemente.
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tomadores de decisbes, em relagao aos critérios refinados e validados pela teoria.

Figura 9 - Escala de niveis desejados no processo de decisdo entre PTC
ESCALA DE COMPARAGAO DECISAO PTC

CONFIABILIDADE
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RECORRENCIA PREVISIBILIDADE

LEGENDA

® ESCALA
DINAMICIDADE

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Comparacao da escala PTC x Grupo Geral
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Os parametros apresentados na Figura IX serdo utilizados como base de
comparagao entre os resultados obtidos de forma genérica pelo grupo GERAL e
posteriormente comparados com os resultados segmentados dos grupos IND, COM
e SRV na sesséo seguinte.

A comparagdo da soma dos resultados consolidados pelo grupo GERAL
proporciona para o trabalho uma visdo do percentual de aderéncia deste grupo de

Para efeito ilustrativo, a Figura 10 destaca em plano de fundo os resultados
obtidos pelo grupo GERAL e revela diferentes pontos de discordéncia entre os niveis
estabelecidos pela Escala PTC.
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Figura 10 - Discordancias entre os niveis estabelecidos pela Escala PTC x grupo GERAL
ESCALA DE COMPARAGAO DECISAO PTC
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Destaca-se o fator de especificidade como sendo o unico com 100% de
aderéncia na percepcao dos tomadores de decisdes. Portanto, pode-se afirmar que
estes compreendem suas decisdes como sendo especificas e também conseguem
identificar a existéncia de interdependéncia entre elas.

Os resultados do grupo GERAL em relagdo ao fator de dinamicidade
apresentam a menor aderéncia aos niveis desejados pela escala PTC. Sugerindo
certa auséncia de conhecimentos, habilidades e/ ou atitudes que proporcionem aos
tomadores de decisdes a compreensao adequada dos diversos contextos dinamicos
que envolvem a implementacao da estratégia de PTC.

5.3 Comparacgao da escala PTC x Grupos IND, COM e SRV.

A comparagédo dos resultados segmentados pelos grupos IND, COM e SRV
proporciona para o trabalho uma visao da disparidade de percepc¢des e critérios
entre diferentes setores em fungcdo de uma mesma decisédo de PTC.

Para efeito ilustrativo, sdo apresentadas comparagdes individuais para cada
grupo, sendo a Figura 11 referente ao grupo IND, a Figura 12 referente ao grupo
COM e a Figura 13 sobre o grupo SRV.
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Figura 11 - Disparidade entre os niveis estabelecidos pela Escala PTC x grupo IND.
ESCALA DE COMPARACAO DECISAO PTC NO SETOR DA INDUSTRIA
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Comparado aos demais grupos de estudo, o grupo IND demonstra a maior
aderéncia aos niveis adotados pela escala em relacdo aos fatores estabelecidos.
Destacam-se os fatores especificidade, confiabilidade e recorréncia, sendo esses, 0s
unicos que apresentaram resultados 100% aderentes ao nivel adequado da escala.

O fator de especificidade do grupo IND sugere o elevado grau de maturidade
dos tomadores de decisdes em perceber e utilizar em seu favor as diferencas e
igualdades entre as decisbes de PTC.

O fator de confiabilidade do grupo IND demonstra a capacidade dos
tomadores de decisbes em basear-se em certezas e reconhecer a necessidade de
mitigar as incertezas ao longo do processo decisorio.

O fator de recorréncia do grupo IND, assim como na escala PTC, exige o
nivel maximo para esse fator, demonstrando que os tomadores de decisbes do
grupo IND compreendem a necessidade de constante revisdo das decisdes de PTC.

Niveis ndo alcangados pelo grupo IND, como os dos fatores de criatividade e
dinamicidade, revelam uma menor capacidade do setor da industria e seus
tomadores de decisbes em reagir de forma dinamica e criativa aos cenarios de
mudanga de estratégia entre PTC.
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Niveis que ultrapassam os estabelecidos como adequados pela Escala PTC,
como os dos fatores de conformidade, previsibilidade e pontualidade, demonstram
que os tomadores de decisdes do setor da industria valorizam decisées de elevados
padrées, como bases de dados, orgamentos, regras e procedimentos internos,
desprezando aspectos como intuicdo e julgamentos empiricos. Os mesmos
resultados também apontam para uma baixa capacidade de aceitagcdo de mudancas
de estratégia entre PTC como sendo parte de uma rotina do segmento.

Figura 12 - Disparidade entre os niveis estabelecidos pela Escala PTC x grupo COM
ESCALA DE COMPARAGAO DECISAO PTC NO SETOR DE COMERCIO
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Comparado aos demais grupos de estudo, o grupo COM demonstra a menor
aderéncia aos niveis adotados pela escala em relacdo aos fatores estabelecidos.
Destacam-se os fatores especificidade e criatividade como sendo os uUnicos que
apresentaram resultados 100% aderentes ao nivel adequado da escala.

O fator de especificidade do grupo COM demonstra o elevado grau de
maturidade dos tomadores de decisbes em perceber e utilizar em seu favor as
diferencgas e igualdades entre as decisdes de PTC.

O fator de criatividade do grupo COM sugere que o setor de comeércio,
representado por seus tomadores de decisdes, acumula o conjunto de
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conhecimentos, habilidades e atitudes para decidir e aplicar solugdes de estratégia
entre PTC de forma criativa.

Niveis n&o alcangados pelo grupo COM, como os dos fatores de
confiabilidade, conformidade, previsibilidade, dinamicidade, recorréncia e
pontualidade, revelam uma menor capacidade do setor do comércio e seus
tomadores de decisbes em reagir de forma pragmatica, sisttmica e em tempo
suficiente aos cenarios de mudanca de estratégia entre PTC. Sugerindo maior
morosidade na tomada de decisdes, seja por dependéncias externas e/ ou internas
que engessam o fluxo de tomada de decisbes e comprometem a assertividade das
decisbes tomadas.

Figura 13 - Disparidade entre os niveis estabelecidos pela Escala PTC x grupo SRV
ESCALA DE COMPARACAO DECISAO PTC NO SETOR DE SERVICOS
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Comparado aos demais grupos de estudo, o grupo SRV demonstra uma
aderéncia moderada aos niveis adotados pela escala em relacdo aos fatores
estabelecidos. Destacam-se os fatores especificidade, conformidade e pontualidade
como sendo o0s uUnicos que apresentaram resultados 100% aderentes ao nivel
adequado da escala.

O fator de especificidade do grupo SRV sugere o elevado grau de
maturidade dos tomadores de decisbes em perceber e utilizar em seu favor as
diferencgas e igualdades entre as decisdes de PTC.
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O fator de conformidade do grupo SRV demonstra a capacidade dos
tomadores de decisbes em utilizar de procedimentos, regras e politicas internas,
sem deixar de aplicar um filtro de intuig&do, julgamento e principios no processo de
decisao entre PTC.

O fator de pontualidade do grupo SRV demonstra a capacidade dos
tomadores de decisées em compreender as demandas de decisdes entre PTC como
sendo pontuais e, diante disso, possuir a capacidade de identificar partes de uma
similaridade e rotina em todas elas.

Niveis ndo alcangados pelo grupo SRV, como os dos fatores de
confiabilidade, criatividade, dinamicidade e recorréncia, sugerem uma menor
capacidade do setor de servigos e seus tomadores de reagir de forma dinamica e
criativa aos cenarios de mudancga de estratégia entre PTC, controlar as incertezas
do processo de decisao e posteriormente, revisar suas decisdes de forma ciclica.

Ao superar o nivel estimado pela escala PTC, o fator de previsibilidade do
grupo SRV evidencia um conflito de interesses entre a tomada de decisdo de base
racional e intuitiva. Sugerindo que os tomadores de decisbes do setor de servigos
valorizam decisdes baseadas em bases de dados e orgamentos preévios.
Sobrepondo aspectos como intuigdo e julgamentos empiricos.
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6 DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este estudo possibilitou alcangar o objetivo de identificagdo dos principais
fatores de motivacao e influéncia entre PTC.

Com o intuito de enriquecer e estruturar os resultados obtidos, a seguir s&o
apresentados os principais fatores e motivagdes do setor da Industria, Comércio e
Servicos e, inferidas observacdes sobre as diferencas de respostas obtidas entre os
grupos de respondentes ocupando niveis de posigao funcional estratégicas e taticas.

As perspectivas obtidas sdo separadas por posi¢ao hierarquica entre os niveis
taticos e estratégicos, e apresentadas sequencialmente conforme ordem de
influéncia, motivagao e impacto nos desafios de tomada de decisdo correspondente
ao setor avaliado.

6.1 As motivagoes e influéncias do setor da industria

O setor da Industria em especifico demonstra elevado alinhamento entre o
desdobramento das influéncias de nivel estratégico para as influéncias de nivel
tatico.

A Tabela 10 e Tabela 11 apresentam a classificacdo dos maiores e menores
fatores de influéncia na estratégia de terceirizagdo e compartilhamento de recursos,
sendo esses considerados exclusivamente pela segmentagdo do grupo de
respondentes do setor da Industria.
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Tabela 10 — Fatores de influéncia na estratégia de terceirizagdo na Industria

Influéncia na
estratégia de
terceirizacao

Maior
influéncia
(Foco)

Menor
Influéncia
(Alheamento)

Tomadores de decisoes taticas

12 Oxigenacao do capital
humano
22 Redugao de custos diretos

32 Construgao de relacionamento

12 Compartilhamento de servigos
essenciais

22 Aumento do controle e
acompanhamento

32 Experiéncia e atuagao
internacional

Tomadores de decisdes estratégicas

12 Redugdo de custos diretos
22 Construgdo de relacionamento

32 Oxigenacao do capital humano

12 Compartilhamento de servigos
essenciais

22 Aumento do controle e
acompanhamento

32 Aumento da capacidade inovativa

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Tabela 11 — Fatores de influéncia na estratégia de comp. de recursos na Industria

Influéncia na
estratégia de
comp. recursos

Maior
influéncia
(Foco)

Menor
Influéncia
(Alheamento)

Tomadores de decisoes taticas

12 Oxigenacao do capital
humano
22 Construgdo de relacionamento

32 Experiéncia e atuagao
internacional

12 Aumento do controle e
acompanhamento

22 Redugao de custos diretos

32 Aumento da capacidade
adicional e flexibilidade no

Tomadores de decisdes estratégicas

12 Aumento da capacidade inovativa
22 Oxigenagao do capital humano

32 Redugao de custos de transagao

12 Aumento do controle e
acompanhamento

22 Aumento da capacidade adicional
e flexibilidade no processo

32 Reducdo de custos diretos

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A observagdo geral dos fatores de influéncia na decisdo de terceirizar e
compartilhar recursos no setor da Industria destaca que, comparado aos demais
setores, o desdobramento de percepgdes e priorizagdes de influéncia em ambas
estratégias apresenta a melhor capacidade de manter ao longo da cadeia de
comando o mesmo foco.
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Como ilustragcdo da observacdo, o resultado de algumas questdes do
questionario de avaliagdo das influéncias entre PTC (Apéndice |), como o exposto
pela Figura 14, expressam a maior maturidade do setor da Industria (Grupo IND) em
considerar primariamente as premissas de nivel tatico e estratégico.

Figura 14 — Comparagéao de respostas entre grupos de estudos — Questao 11

MEDIA
QUESTAO GRUPO ESCALA PTC GRUPO
Decisdes PTC IND: [HEECEEEERETEEE TR E TR T R en e 3,9
concentram-se no
P s COM: THILEETEETERTEERTEeneE 2,3
nivel tatico-
estratégico SRV: THHELEEEEEREERTERTERTTE 2,6

2,9
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Conforme observado na sessao 5.3, a avaliagao de disparidade entre os niveis
estabelecidos pela Escala PTC e o grupo IND apresenta 3 fatores de maior

motivagdo nas decisdes de PTC. A Tabela 12 apresenta o desdobramento destes
fatores.

Figura 15 — Principais fatores de motivagao entre PTC na Industria

Principais fatores de motivagao entre PTC na Industria
MEDIA
FATOR MOTIVADOR GRUPO ESCALA PTC GRUPO
EST: ULLLEEEECECERERRRRRRTT 3,8
CONFORMIDADE
TAT: HUCCEEEEEEEERRRRRRRR R 4,0
3,1
MEDIA
FATOR MOTIVADOR GRUPO ESCALA PTC GRUPO
EST: ULLLEEEEEERRRRRRRR T EE L EErren 4,1
PREVISIBILIDADE
TAT: HHEERERERRRRT T 3,7
2,9
MEDIA
FATOR MOTIVADOR GRUPO ESCALA PTC GRUPO
EST: ULLLEEEEEEEEERRRRRRRRT e 3,9
PONTUALIDADE
TAT: THHEERETTTTEEEERRE TR eeeee 3,9
3,0

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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Resultados de niveis superiores ao estabelecido como adequados pela Escala
PTC representam elevada motivagao da Industria em fatores que os demais setores
desconsideram como relevantes. A superagdo da escala sugere a priorizagéo
exacerbada do fator motivador, reduzindo o equilibrio idealizado entre as
percepcdes motivadoras da tomada de decisao.

6.2 As motivagoes e influéncias do setor de comércio

O setor de comércio demonstra baixo alinhamento entre o desdobramento das
influéncias de nivel estratégico para as influéncias de nivel tatico.

A Tabela 13 e Tabela 14 apresentam a classificacdo dos maiores e menores
fatores de influéncia na estratégia de terceirizagdo e compartilhamento de recursos,
sendo esses considerados exclusivamente pela segmentagdo do grupo de
respondentes do setor de Comércio.

Tabela 13 — Fatores de influéncia na estratégia de terceirizagdo no Comércio

Influéncia na
estratégia de Tomadores de decisdes taticas Tomadores de decisdes estratégicas
terceirizacao

12 Reducdo de custos de 12 Construgao de relacionamento
Maior transagao
influéncia 22 Construgdo de relacionamento 22 Redugdo de custos diretos
(Foco)

32 Redugao de custos diretos 32 Experiéncia e atuagao

internacional

12 Aumento do controle e 12 Aumento da capacidade adicional
Menor acompanhamento e flexibilidade no processo
Influéncia 22 Compartilhamento de servicos 22 Aumento do controle e
(Alheamento) essenciais acompanhamento

32 Aumento da capacidade 32 Compartilhamento de servicos

adicional e flexibilidade no essenciais

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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Tabela 14 — Fatores de influéncia na estratégia de comp. de recursos no Comércio

Influéncia na
estratégia de Tomadores de decisdes taticas Tomadores de decisdes estratégicas
comp. recursos
12 Construgao de 12 Aumento da capacidade inovativa
Maior relacionamento
influéncia 22 Redugdo de custos de 22 Construgdo de relacionamento
(Foco) transagao
32 Oxigenagado do capital humano 32 Redugdo de custos de transagao
12 Experiéncia e atuagao 12 Aumento do controle e
Menor internacional acompanhamento
Influéncia 22 Aumento do controle e 22 Redugdo de custos diretos
(Alheamento) acompanhamento
32 Redugao de custos diretos 32 Aumento da capacidade adicional

e flexibilidade no processo

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A observagdo geral dos fatores de influéncia na decisdo de terceirizar e
compartilhar recursos no setor de comércio destaca que, comparado aos demais
setores, o desdobramento de percepg¢des e priorizagdes de influéncia em ambas
estratégias apresenta a uma baixa capacidade de manter ao longo da cadeia de
comando o mesmo foco.

Como ilustracdo da observacdo, o resultado de algumas questdes do
questionario de avaliagdo das influéncias entre PTC (Apéndice |), como o exposto
pela Figura 15, expressam a incapacidade do setor de Comércio (Grupo COM) em
nivelar o fluxo de informacgdes necessarias para a tomada de decisao entre PTC.

Figura 16 — Comparagéo de respostas entre grupos de estudos — Questéo 06

MEDIA
QUESTAO GRUPO ESCALA PTC GRUPO
Decisdes PTC IND: HHREEEEETCEREC LT TR TR TR e 4,1
apresentam todas
P . - COM: THHLERRTEERELERR e 2,5
as informagoes
necessarias S A L 3,8

3,6

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Conforme observado na sessao 5.3, a avaliagao de disparidade entre os niveis
estabelecidos pela Escala PTC e o grupo COM apresenta 3 fatores de maior
motivagdo nas decisdes de PTC. A Tabela 15 apresenta o desdobramento destes
fatores.
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Figura 17 — Principais fatores de motivagéo entre PTC no Comércio

Principais fatores de motivagao entre PTC no Comércio
MEDIA
FATOR MOTIVADOR GRUPO ESCALAPTC GRUPO
EST: HLLLLLLLEEEEEEEEERRRRRRRRRen 3,6
CRIATIVIDADE
TAT: [T EEEERR T e 4,1
3,9
FATOR MOTIVADOR GRUPO ESCALA PTC
R EST: ULLLLUELEECCRRERRRRRRRTEEEEE UL U T LT | 4,2
RECORRENCIA
TAT: [T EEERR T e 3,7
4,8
MEDIA
FATOR MOTIVADOR GRUPO ESCALA PTC GRUPO
EST: HHLLLLEEERRTTEEEERRRn 2,8
ESPECIFICIDADE
TAT: HCEEEEEEERRRRRRenl 3,2
3,1

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Os resultados de niveis inferiores ao estabelecido como adequados pela
Escala PTC representam baixa motivacdo do Comércio em fatores que os demais
setores consideram como relevantes. O ndo alcance da escala sugere a priorizagéo
deficitaria do fator motivador conforme o grupo de estudo em relagédo a proporcao de
equilibrio idealizado entre as percepg¢des motivadoras da tomada de decisao.

6.3 As motivagoes e influéncias do setor de servigos

O setor de servicos demonstra moderado alinhamento entre o desdobramento
das influéncias de nivel estratégico para as influéncias de nivel tatico.

A Tabela 16 e Tabela 17 apresentam a classificacdo dos maiores e menores
fatores de influéncia na estratégia de terceirizagdo e compartilhamento de recursos,
sendo esses considerados exclusivamente pela segmentagdo do grupo de
respondentes do setor de Servigos.
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Tabela 16 — Fatores de influéncia na estratégia de terceirizagdo em Servigos

Influéncia na
estratégia de Tomadores de decisdes taticas

terceirizacao
12 Redugdo de custos diretos

Maior influéncia 50 Aymento da capacidade
(Foco) inovativa
32 Aumento da capacidade
adicional e flexibilidade no

12 Compartilhamento de
_ . servigos essenciais
Menor Influéncia 5o pyperiencia e atuagio
(Alheamento) internacional
32 Aumento do controle e
acompanhamento

Tomadores de decisdes estratégicas

12 Redugdo de custos diretos
22 Construgdo de relacionamento

32 Aumento da capacidade inovativa

12 Compartilhamento de servicos
essenciais

22 Aumento do controle e
acompanhamento

32 Redugao de custos de transagao

Fonte: Elaborado pelo autor (2021)

Tabela 17 — Fatores de influéncia na estratégia de comp. de recursos em Servigos

Influéncia na
estratégia de Tomadores de decisdes taticas
comp. recursos

12 Redugdo de custos de

Maior transagao
influéncia 22 Experiéncia e atuagdo
(Foco) internacional

32 Oxigenacao do capital humano

12 Aumento da capacidade

Menor adicional e flexibilidade no
Influéncia 22 Aumento do controle e
(Alheamento) acompanhamento
32 Aumento da capacidade
inovativa

Tomadores de decisdes estratégicas

12 Experiéncia e atuagao
internacional
22 Oxigenagao do capital humano

32 Aumento da capacidade inovativa

12 Aumento do controle e
acompanhamento

22 Redugao de custos diretos

32 Construcao de relacionamentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

A observagdo geral dos fatores de influéncia na decisdo de terceirizar e
compartilhar recursos no setor de servicos demonstra que comparado aos demais
setores, a capacidade de alinhamento de respostas dos tomadores de decisdes
taticas e estratégicas relacionadas ao contexto de PTC apresenta distorgdes
moderadas na priorizagao e padronizacao das decisdes tomadas.
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Como ilustragcdo da observacdo, o resultado de algumas questdes do
questionario de avaliagdo das influéncias entre PTC (Apéndice |), como o exposto
pela Figura 16, expressam a incapacidade do setor de Servigos (Grupo SRV) em
identificar a propor¢cdo adequada de padronizacido e personalizacdo das respostas
as decisdes de PTC.

Figura 18 — Comparagéao de respostas entre grupos de estudos — Questéo 08

MEDIA

QUESTAO GRUPO ESCALA PTC GRUPO

_ IND: HEREEEERTTERRE TR EERR EEr e 3,2
Decisdes PTC

possuem respostas ~ COM: IHHIIITTITEEEETT 2,7
adronizadas

P SRV: THIETETT 1,7

2,5
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Conforme observado na sessao 5.3, a avaliagao de disparidade entre os niveis
estabelecidos pela Escala PTC e o grupo SRV apresenta 4 fatores de maior
motivagdo nas decisdes de PTC. A Tabela 18 apresenta o desdobramento destes
fatores.
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Figura 19 — Principais fatores de motivagéo entre PTC em Servicos.

Principais fatores de motiva¢ao entre PTC em Servigos
MEDIA
FATOR MOTIVADOR GRUPO ESCALA PTC GRUPO
EST: [NULLLLEEERRREELUEEEERRRTUUnnnfE 3,2
CONFORMIDADE
TAT: LEEOCEEREETEERETITEERTTTee 2,8
3,1
MEDIA
FATOR MOTIVADOR GRUPO ESCALA PTC GRUPO
EST: HLUEEELUIEEEEUREEEE TR ER TR 43
PREVISIBILIDADE
TAT: TIECEERETTEERETEEERRT e Rng e 3,6
2,9
MEDIA
FATOR MOTIVADOR GRUPO ESCALA PTC GRUPO
EST: TLLLRELLERRETEEERRTTEERTT 2,7
PONTUALIDADE
TAT: TR EEET g 3,4
3,0
MEDIA
FATOR MOTIVADOR GRUPO ESCALA PTC GRUPO
EST: [HUTEEELTITEEEem 2,7
ESPECIFICIDADE
TAT: TR 3,6
3,1

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Os resultados de niveis equivalentes aos estabelecidos pela Escala PTC
representam adequada motivagdo do Comércio em fatores que os demais setores
consideram como relevantes. O ndo alcance da escala sugere a priorizagéo
deficitaria do fator motivador conforme o grupo de estudo em relagéo a proporcao de
equilibrio idealizado entre as percepg¢des motivadoras da tomada de decisao.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

O exame da literatura dos ultimos 6 anos demonstrou que no prisma da
administragao cientifica, a tomada de decisao entre PTC, foi estudada sob diferentes
perspectivas e focalizou em aspectos de objetivos diversos, conforme o interesse do
pesquisador, contextos empresariais e as conjunturas econdmicas da época. O
fichamento bibliografico deixa claro que a tomada de decisdo entre PTC envolve
fatores de influéncia que fazem uso de uma diversidade de meios que variam
conforme o setor de atuacédo de cada empresa. Diante dessas descobertas de base
tedrica, o trabalho objetiva suprir essa lacuna gerada pela diversidade de estudos e
contextos empresarias que dispersam os resultados e modelos de avaliacido da
tomada de decisdo e, assim, identificar os processos, precondi¢des e motivacdes
pelas quais as empresas se movem ao longo da tomada de decisao entre PTC.

O estudo realizado sobre o processo de decisbes estratégicas entre PTC,
identificou 8 aspectos considerados como pilares para a avaliacdo das motivagdes
dos decisores taticos e estratégicos e, dentre os resultados de pesquisa, destacam-
se os fatores de motivagdo relacionados a previsibilidade, especificidade e
conformidade. Também foi possivel medir e definir uma hierarquia de influéncias
distintas entre as estratégias de terceirizagcdo e compartilhamento de recursos,
assim como a amplitude da transferéncia e desdobramento das visdes de estratégia
ao longo da cadeia de comando.

Conforme apresentado ao longo trabalho, € possivel reforgar a importancia do
tema abordado, visto que o mesmo pode impactar fortemente em uma maior
assertividade nas tomadas de decisbes que alinham-se ao desenvolvimento
econdmico e crescimento da produtividade nacional.

As informagbes e dados apresentados neste trabalho contribuem de forma
significativa ao campo de estudo da gestdo empresarial, pois fornecem para
organizagdes, executivos e pesquisadores, suplementos teodricos e praticos para a
expansao da compreensio sobre os principais fatores de motivacdo que levam as
empresas a optar entre os 3 modelos de estratégia. Sendo assim, proporcionar aos
mesmos melhores condi¢des de avaliar a viabilidade das decisdes tomadas.

Os conteudos aqui apresentados demonstram que a tomada de decisao
entre PTC emerge, entdo, como uma area promissora para pesquisa no campo da
gestdo empresarial e para a administragao cientifica, com aplicagbes praticas para
estudos de economia comportamental.
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7.1 Limitagoes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros

A pesquisa apresenta como limitacdo a percepcado de capturada de uma
organizagédo para cada setor estudado, portanto, os resultados ficam restritos aos
cenarios e especificidades das referidas organizagbes. Sugere-se a utilizacdo do
modelo de questionario fichado no Apéndice | para comparacao entre os parametros
idealizados pela Escala PTC e o resultado de 3 empresas diferentes dentro de cada
setor.

O refinamento da escala te6rica e modelo de questionario apresenta como
limitacdo a resposta por oportunidade de pesquisadores de eixos pré definidos.
Sugere-se para estudos futuros um estudo sobre as distédncias de percepgdes
tedricas e praticas entre pesquisadores e executivos.

O perfil de tomadores de decisbes apresenta como limitagcdo apenas a
percepcao dos tomadores de decisdes em posi¢cao de gestdo empresarial. Sugere-
se para estudos futuros a inclusdo e comparagao das percepgdes de influenciadores
da tomada de decisdo, como técnicos e especialistas.
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APENDICE |

Versao impressa:

Primeiramente,

Muito obrigado por dedicar seu tempo e atengao a esse questionario de refinamento de base teérica.

Vocé esta participando da etapa de validagao e refinamento de um estudo realizado para identificar os principais fatores de motivacao

da gestao empresarial em suas decisdes entre primarizar, terceirizar e compartilhar recursos.

IDENTIFICAR 0S VALIDAR E
PRINCIPAIS D A A et DEFINIR ESCALA REFINAR A TESTAR A ESCALA
FATORES DE COMPARACRO Esea T A DE AVALIACAO ESCALA DE EM 3 CENARIOS
MOTIVACAO AVALIAGAO

Sua colaboragao sera documentada e apresentada no formato tabular e textual sem a identificagdo pessoal no projeto de pesquisa:

Estudo sobre o processo de decisdes estratégicas entre primarizar, terceirizar e compartilhar recursos.

Esta é uma produgao para a educacgao e popularizagdo da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao Nacional, portanto, caso tenha interesse em

receber a devida mengao na plataforma Lattes, anote aqui seu ID Lattes:

Exemplo de como preencher este questionario:

Ao ler a pergunta, marque com um X a classificagcdo adequada tratando-se da Primarizacao de Processos P [ ];

Em seguida, responda a mesma pergunta tratando-se da Terceirizagdo T [ ] e Compartilhamento de Recursos C [ ].

Durante o processo de tomada de decisao, iniciar e manter uma boa ERIORIDADEN comPLEMENTAR SINDIFERENTES BEEESUERESSERE
relagdo com as partes afetadas é: P x PL] P[] PL]

T T T ¢
crl e crl crl

Baseado em sua experiéncia sobre o tema, assinale a opgdo mais adequada em relagdo ao processo de tomada de decisdo entre
primarizar, terceirizar e compartilhar recursos.

Durante o processo de tomada de deciséo, PRIORIDADE COMPLEMENTAR INDIFERENTE DESNECESSARIO

. - . PL1] PL1] P[] P[]

O desempenho e rendimento maximo dos resultados é:
T T T T
Cl] Cl1] Cl] Cl]

Durante o processo de tomada de deciso, PRIORIDADE =~ COMPLEMENTAR INDIFERENTE DESNECESSARIO

T docisbos de onal & P ] Pl ] P[] P
omar decisoes de rorma racional e: TL ] T[] T[] T[]
crl crl crl crl

Durante o processo de tomada de decis3o, PRIORIDADE COMPLEMENTAR INDIFERENTE DESNECESSARIO

P[] P[] P[] P[]
Avaliar as alternativas utilizando de pesos para os multicritérios é: T 0] T 0]
Cl] Cl] Cl] Cl]

Durante o processo de tomada de decisao, PRIORIDADE ~ COMPLEMENTAR INDIFERENTE DESNECESSARIO

_ . L P[] P[] P[] P[]
Encontrar padroes em solugdes e decisdes tomadas no passado é: 0] 0] 0] 0]
Cl1 Cl] Cl] Cl]

Durante o processo de tomada de decis3o, PRIORIDADE COMPLEMENTAR INDIFERENTE DESNECESSARIO

P[] P[] P[] P[]
O acuimulo ou procrastinagao das decisdes para encontrar a melhor T 01 0] 0]
oportunidade de uso dos recursos é:

Cl] Cl] Cl1 Cl]

PRIORIDADE ~ COMPLEMENTAR ~ INDIFERENTE DESNECESSARIO
PL 1 Pl PL1] PL1]
L1 T L1 L1
Cl1] Cl1] Cl1] Ccrl

Durante o processo de tomada de decisao,

Buscar garantir a continuidade no longo prazo é:
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Durante o processo de tomada de decis&o, PRIORIDADE = COMPLEMENTAR  INDIFERENTE DESNECESSARIO

P[] P[] P[] P[]
Buscar a decisdo mais satisfatoria dentro das limitagoes é:

T TL] Tl TL

Cl] Cl] Ccl] Cl]
Durante o processo de tomada de decisao, PRIORIDADE =~ COMPLEMENTAR  INDIFERENTE DESNECESSARIO
3 " i ) P[] P[] P[] P[]
uscar avaliar os riscos é:

T T T[] T

©f 1 (! Cl] Clr1]

Baseado em sua experiéncia sobre o tema, assinale a opgao mais adequada em relagdo as consideragdes necessarias para a tomada de

decisdo entre primarizar, terceirizar e compartilhar recursos.

Durante o processo de tomada de decisio FUNDAMENTAL  COMPLEMENTAR  INDIFERENTE DESNECESSARIO

P[] P[] P[] P[]
Considerar as consequéncias, niveis de satisfagao e obtengao de T T T T
beneficios é:

Cl] Cl] Cl] Cl]
Durante o processo de tomada de decisao FUNDAMENTAL  COMPLEMENTAR  INDIFERENTE DESNECESSARIO

P[] P[] P[] P[]
Considerar o background e preferéncias das partes envolvidas é: 0] T T 0]

Cl] Cl] Cl] Cl]
Durante o processo de tomada de decisdo FUNDAMENTAL ~ COMPLEMENTAR  INDIFERENTE DESNECESSARIO

P[] P[] P[] P[]
Fracionar os problemas em partes menores é: 0] T T T

Cl ] Cl ] Cl] Cl]
Durante o processo de tomada de decis&o FUNDAMENTAL  COMPLEMENTAR  INDIFERENTE DESNECESSARIO

P[] P[] P[] P[]
Considerar os interesses de cooperagao das partes envolvidas é: 0] 0] T 0]

Cl] Cl] Cl1] Cl]
Durante o processo de tomada de decisao FUNDAMENTAL  COMPLEMENTAR  INDIFERENTE DESNECESSARIO

P[] P[] P[] P[]
Considerar as limitagoes de recursos é: 0] T 0] 0]

Cl] Cl] Cl] Cl]
Durante o processo de tomada de decisdo FUNDAMENTAL ~ COMPLEMENTAR  INDIFERENTE DESNECESSARIO

P[] P[] P[] P[]
Considerar as diferengas entre as possiveis alternativas é: T T T T

Cl1] Cl] Cl1] Cl]

Caso julgue necessario, considere o campo abaixo para comentarios.
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Link de acesso a versao digital:
https://gfreeaccountssjc1.az1.qualtrics.com/jfe/form/SV_6mbQxnG8qTI2tYp

Telas da verséo digital:

Tela 01 — Identificagao Lattes. [Desktop] / [Mobile]

= Y

12:29 o -

ss Curriculo
Y’ Lattes O L

Esta é uma produgdo académica para a educacdo e
popularizacdo da Ciéncia, Tecnologia ¢ Inovag3o Nacional.

Esta é uma producio académica para a educagéo e Casotenha interesse em receber adevida mengdo na
popularizagdo da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao Nacional. plataforma Lattes, por favor, anote abaixo o seu ID Lattes.

Caso tenha interesse em receber a devida meng&o na ID Lattes (Opcional)
plataforma Lattes, por favor, anote abaixo o seu ID Lattes.

ID Lattes (Opcional)

Desenvolvido por Qualtrics 3

Tela 02 — Qualificagdo de experiéncia em gestdo. [Desktop] / [Mobile]

 ————— |

12:29 o -

Para iniciar a pesquisa, preencha os campos abaixo com a soma dos anos de experiéncia
profissional acumulada para cada uma das posigdes ao longo de sua carreira.
Para iniciar a pesquisa, preencha os

Presidéncia / Diretoria / Conselho 0 campos abaixo com a soma dos anos
Geréncia / Supervisio 0 de experiéncia profissional acumulada
N para cada uma das posigdes ao longo
Liderancga / Coordenagdo 0 de sua carreira.
Total 0
Presidéncia / Diretoria / )
Conselho
Geréncia / Supervisdo 0
Lideranga / Coordenag@o 0
Total 0

-

Desenvolvido por Qualtrics (4




Tela 03 — Calibragao de escala. [Desktop] / [Mobile]

Baseado em sua experiéncia profissional e conhecimento sobre o tema, classifique o nivel
que vocé considera para cada uma das frases abaixo.

PTC = Terceirizar, Primarizar ou Compartilhar recursos.

<< Discordo Totalmente Concordo Totalmente >>
0 1 2 3 4 5

es sobre PTC sdo parte de uma rotina

Decisdes sobre PTC sdo requeridas em contextos estaticos

DecisBes sobre PTC s3o consideradas recorrentes

s sobre PTC s3o apoiadas por bases de dados e orgamentos prévios

Decisdes sobre PTC s3o aplicadas de forma ordinaria

Tela 04 — Influéncias terceirizagcéo. [Desktop] / [Mobile]

Baseado em sua experiéncia profissional, considere as opgdes abaixo e classifique em qual
nivel cada fator exerce maior influéncia em suas decisGes de TERCEIRIZAR.

Arraste as afirmagdes para ordenar conforme julgar necessério.

= Mais importante.
9 = Menos importante.

Sou influenciado em minhas decises de TERCEIRIZAGAO devido:

A redugao de custos diretos
A redugdo de custos de transagéo
Ao compartiihamento de servigos essenciais

Ao aumento da i de controle e

Ao aumento da capacidade adicional e flexibilidade no processo
Ao aumento da capacidade inovativa
A construggo de relacionamentos

A oxigenag@o do capital humano

A experiéncia e atuagdo internacional

Tela 05 — Calibragao de escala. [Desktop] / [Mobile]

Baseado em sua experiéncia profissional e conhecimento sobre o tema, classifique o nivel
que vocé considera para cada uma das frases abaixo.
PTC = Terceirizar, Primarizar ou Compartilhar recursos.

Discordo Totalmente Concordo Totaimente >>
0 2 3 4 5

Decisbes sobre PTC apresentam certo grau de certeza

Decisbes sobre PTC tendem a ser numerosas

DecisBes sobre PTC apresentam todas as informagdes necessérias
Nas decisGes sobre PTC as respostas so padronizadas

Decisbes sobre PTC concentram-se no nivel operacional-tatico

Nas decises sobre PTC é necessério o uso de procedimentos, regras e politicas internas

12:29

Baseado em sua experiéncia
profissional e conhecimento sobre o
tema, classifique o nivel que vocé
considera para cada uma das frases
abaixo.

PTC = Terceirizar, Primarizar ou
Compartilhar recursos.

<< Concordo
Discordo Totalmente
Totalmente >
0 1 2 3 4 5
Decisdes sobre PTC séo parte de uma
rotina

o

DecisBes sobre PTC sdo requeridas em
contextos estéticos

Decisdes sobre PTC sdo consideradas
recorrentes

Baseado em sua experiéncia
profissional, considere as op¢des
abaixo e classifique em qual nivel cada
fator exerce maior influéncia em suas
decisBes de TERCEIRIZAR.

Arraste as afirmagdes para ordenar
conforme julgar necessério.

1= Mais importante.
9 = Menos importante.

Sou influenciado em minhas decisdes
de TERCEIRIZAGAO devido:

A reduggo de custos diretos
A redugdo de custos de transaggo

Ao compartilhamento de servigos
essenciais

Ao aumento da necessidade de
controle e acompanhamento

2 Ao aumento da capacidade

(= Y

12:29

Baseaqo em sua experiencia
profissional e conhecimento sobre o
tema, classifique o nivel que vocé
considera para cada uma das frases
abaixo.

PTC = Terceirizar, Primarizar ou
Compartilhar recursos.

Concordo
Discordo Totalmente
Totalmente >>
0 1 2 3 4 5

DecisBes sobre PTC apresentam certo
grau de certeza

Decisdes sobre PTC tendem a ser
numerosas

DecisBes sobre PTC apresentam todas as
informagBes necessérias

Nas decises sobre PTC as respostas sdo
padronizadas
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Tela 06 — Influéncias compartilhar recursos. [Desktop] / [Mobile]

Baseado em sua experiéncia profissional, considere as opgdes abaixo e classifique em qual
nivel cada fator exerce maior influéncia em suas decisdes de COMPARTILHAR RECURSOS.

Arraste as afirmages para ordenar conforme julgar necessario.

1= Mais importante.
9 = Menos importante.

Sou influenciado em minhas decisdes de COMPARTILHAMENTO DE RECURSOS devido:
Areduggo de custos diretos

A redugdo de custos de transagio

Ao aumento da de controle e

Ao aumento da capacidade adicional e flexibilidade no processo
Ao aumento da capacidade inovativa

A construgdo de relacionamentos

Ao compartilhamento de servigos essenciais

A oxigenagZo do capital humano

A experiéncia e atuago internacional

Tela 07 — Confutagao de escala likert. [Desktop] / [Mobile]

Baseado em sua experiéncia profissional e conhecimento sobre o tema, expresse sua
percepgao sobre as frases abaixo:

PTC = Terceirizar, Primarizar ou Compartilhar recursos.

Concordo Discordo
Decisdes sobre PTC sdo demandas pontuals (@] (@]

Decisbes sobre PTC s3o requeridas em contextos
dindmicos

Decisdes sobre PTC sdo consideradas mudangas

Decisbes sobre PTC sdo apoiadas por sistemas e
intuigdo

DecisBes sobre PTC sdo aplicadas de forma
criativa

Decisbes sobre PTC apresentam certo grau de
incerteza

Decisdes sobre PTC tendem a ser especificas

DecisBes sobre PTC ndo apresentam todas as
informagBes necessérias

Nas decisGes sobre PTC as respostas s@o
personalizadas

DecisGes sobre PTC concentram-se no nivel
thtico-estratégico

0O 0O 0O 0o o O o o o
O O 0O 0o o O O o o

Nas decisSes sobre PTC é necessario o uso de
julgamento, intuigZo e principios do decisor

Tela 08 — Confutagao de escala likert. [Desktop] / [Mobile]

Classifique os 3 maiores motivos que influenciam vocé a optar pela NAO primarizag&o.

Classifique os 3 maiores motivos que influenciam vocé a optar pela NAO terceirizagéo.

Classifique os 3 maiores motivos que influenciam vocé a optar pelo NAO compartilhamento
de recursos.

Decisbes sobre PTC

Baseado em sua experiéncia

profissional, considere as opgdes
abaixo e classifique em qual nivel cada
fator exerce maior influéncia em suas
decisdes de COMPARTILHAR
RECURSOS.

Avrraste as afirmagdes para ordenar
conforme julgar necessario.

1= Mais importante.
9 = Menos importante.

Sou influenciado em minhas decisdes
de COMPARTILHAMENTO
DE RECURSOS devido:

@ Areducio de custos diretos

@ A reduggo de custos de transagio

@ /o2umentodanecessidade de
controle e acompanhamento

=

12:29
LUSTUUL B UG SAS ISHIUIG

profissional e conhecimento sobre o
tema, expresse sua percepgao sobre as
frases abaixo:

PTC = Terceirizar, Primarizar ou
Compartilhar recursos.

Concordo Discordo|

Decisbes sobre PTC
s3o demandas @]
pontuais

Decisbes sobre PTC
s requeridas em (@] O
contextos dindmicos

Decisdes sobre PTC
sdo consideradas ©] O
mudangas

Decisdes sobre PTC
s30 apoiadas por (o]
sistemas  intuigdo

Decises sobre PTC
sdoaplicadasdeforma = O (@]
criativa

Decisbes sobre PTC

apresentam certo grau (@] (@]
de incerteza

n Ao aumento da capacidade

12:29 "
— ———

Classifique os 3 maiores motivos que
influenciam vocé a optar pela NAO
primarizagao.

1 v
2 +
3 2

Classifique os 3 maiores motivos que
influenciam vocé a optar pela NAQ
terceirizag@o.

1 2
2 v
3 +

Classifique os 3 maiores motivos que
influenciam vocé a optar pelo NAO
compartilhamento de recursos.

1

-

w
o o
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