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Resumo

Com o advento da evolugao tecnoldgica, sobretudo da Tecnologia da Informagao (TI),
um dos principais desafios que se apresenta aos gestores envolve planejamento, aquisicao,
gerenciamento e governanga das solugoes de T1 de forma cada vez mais otimizada. O setor
financeiro além de uma alta regulacao é um dos ecossistemas de maior maturidade digital
e que mais utilizam dados em favor do seu negocio. Nesse sentido, o uso de tecnologias
como Big Data Analytics, Blockchain, Inteligéncia Artificial, Internet das Coisas, dentre
outras, é recurso indispensavel. A evolugao mais rapida na cultura de dados passa inevi-
tavelmente pela terceirizagao de TI (IT Outsourcing) em tais tecnologias. No entanto, o
planejamento da contratacao de tais fornecedores envolve diversos riscos. Nessa perspec-
tiva, o trabalho ora entabulado, busca propor um framework que estabeleca melhorias
no processo de governanga de TI, centrado no processo de planejamento da contratagao
e em modelos de tomada de decisao, considerando riscos na relacdo com fornecedores
de solugoes de TI, em especial os que impliquem no nao atingimento da estratégia cor-
porativa da empresa contratante. A metodologia proposta pela ferramenta consiste na
aplicacao sequencial e coordenada das técnicas de Causal Loop Diagram, Analytic Hier-
archy Process e Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution, em que
se buscou ranquear os fornecedores considerando relevancia dos critérios selecionados e
maior proximidade frente a alternativa ideal. Dentre os méritos da proposta, destacam-
se: potencial de valor gerado (financeiro, gestdo e governanca, eficiéncia e compliance);
relevancia do tema para empresas do ecossistema, além da pouca exploragdo no campo
tematico. Os resultados apontam que fornecedores com maior quantidade de ordens de
fornecimento atendidas e de contratos firmados, além de maior tempo de relacionamento
com a contratante, foram melhor ranqueados. A proposta foi validada e as possibilidades
para trabalhos futuros sao promissoras, visto a capacidade de ampliacao de dados e in-
clusao de novas empresas a serem avaliadas. Este trabalho apresenta informagoes uteis a
produgao de pesquisas voltadas para instituigdes financeiras e/ou que realizem processos
de contratacao via licitacao, por exemplo. Além disso, pode se consolidar como benchmark
no apoio a tomada de decisao em aspectos de planejamento de contratacao e avaliacao de

fornecedores, contribuindo na mitigacao de riscos relativos ao processo de planejamento de
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contratagao em T1 e propiciando otimizacao de recursos frente a necessidade de evolucao

e desenvolvimento em tecnologias voltadas a dados e inovacao.

Palavras-chave: Outsourcing de TI, SCRM, Gestao de Riscos, Contratos, Setor Finan-

ceiro
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Abstract

From the advent of technological evolution, especially in Information Technology (IT),
one of the main challenges that managers face involves planning, acquisition, manage-
ment and I'T governance solutions in an increasingly optimized way. The financial sector,
in addition to being highly regulated, is one of the ecosystems with the greatest digital
maturity and which most use data in favor of your business. In this sense, the use of tech-
nologies such as Big Data Analytics, Blockchain, Artificial Intelligence, Internet of Things,
among others, is an indispensable resource. The fastest evolution in the data culture is
inevitably through IT Outsourcing in such technologies. However, planning to contract
such suppliers involves several risks. In this perspective, the scientific work undertaken
here seeks to propose a framework that establishes improvements in the I'T governance
process, centered on the hiring planning process and decision-making models, considering
risks in the relationship with I'T solution suppliers, especially those that imply the non-
achievement of the contracting company’s corporate strategy. The methodology proposed
by the tool consists of the sequential and coordinated application of the Causal Loop Di-
agram, Analytic Hierarchy Process and Technique for Order of Preference by Similarity
to Ideal Solution techniques, in which we sought to rank suppliers considering the rele-
vance of the selected criteria and greater proximity against the ideal alternative. Among
the merits of the proposal, the following stand out: potential for generated value (finan-
cial, management and governance, efficiency and compliance); relevance of the theme for
companies in the ecosystem, in addition to little exploration in the thematic field. The
results show that suppliers with a greater number of supply orders fulfilled and contracts
signed, in addition to a longer relationship with the contracting party, were better ranked.
The proposal was validated and the possibilities for future work are promising, given the
ability to expand data and include new companies to be evaluated. This work presents
useful information for the production of research aimed at financial institutions and/or
those who carry out contracting processes through the bidding method, for example. In
addition, it can be consolidated as a benchmark in supporting decision-making in aspects
of contracting planning and supplier evaluation, contributing to the mitigation of risks

related to the contracting planning process in IT and providing optimization of resources
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in the face of the need for evolution and development in technologies aimed at data and

innovation.

Keywords: IT Outsourcing, SCRM, Risk Management, Contracts, Financial Sector
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Capitulo 1
Introducao

Um dos maiores dilemas em qualquer meio corporativo e que se tornou quase um
mantra empresarial, emana a cldssica frase: “[...] fazer mais com menos”(1). No entanto,
com o advento da evolugdo tecnoldgica, sobretudo da Tecnologia da Informagao (TI) é
percebido pelas organizacoes e corroborado com o conhecimento compartilhado por guias
norteadores de boas préticas, de que se torna indissociavel para alcance de tal objetivo:
planejamento, aquisi¢cao, gestdao e governanca das solugoes de TI de maneira cada vez
mais otimizada (2).

O estabelecimento de uma governanga em TI efetiva nas corporagoes pode trazer
diversos beneficios em sua gestdo. Dentre os mais comumente citados: qualidade de
servigo, satisfacao do usuario, alinhamento entre planejamento e gerenciamento de T com
os objetivos de negdcio (3). Além disso, propicia a melhoria, tanto na tomada de decisdo,
de forma a direcionar & melhores estratégias e politicas de TI, quanto em performance de
uma maneira geral, e também beneficios para o compliance (4). Nesse sentido, Koushki
(2018)(5) reforca que gerentes tendem a melhorar a utilizacao de recursos (entradas) nas
organizacoes para obter o nivel mais alto de produtividade.

Embora com diferenciacoes conceituais, a Governanca de T1I, que é uma aplicacao mais
restrita da Governancga Corporativa, compartilha com esta tltima, certa similaridade en-
tre seus objetivos e beneficios. A Governanga Corporativa, segundo conceitua o Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa(2018)(6), ¢ um sistema em que [...] “empresas e
demais organizacoes sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relaciona-
mentos entre socios, conselho de administracao, diretoria, 6rgaos de fiscalizacao e controle
e demais partes interessadas.”. Segundo o IBGC (2018)(6), boas praticas de governanga,
corporativa convertem para uma gestao eficiente e longevidade organizacional, o que con-
sequentemente resulta em vantagem competitiva. Kaur e Vji (2018)(7) corroboram com
esse entendimento ao construirem um indice de governanga corporativa — Corporate Go-

vernance Index (CGI), que resultou em uma significativa e positiva associagdo entre o



referido indice e o desempenho financeiro em bancos indianos.

1.1 Contextualizacao do Problema

O setor financeiro e em especial o sistema bancario é, por natureza, um dos setores
da economia, certamente mais controlados e auditados, seja no Brasil ou no mundo.
Nas tultimas duas décadas, escandalos e crises envolvendo o setor e empresas do ramo
provocaram paises e organismos internacionais a tomarem medidas que aprimorassem
a gestao de riscos e em especial mecanismos de controle e auditoria. Lentner et al.
(2019)(8) avaliaram o cenario bancario e foram categéricos em afirmar que a fraqueza da
funcao de controle dos governos e bancos centrais foi a principal causa regulatéria da crise
financeira global em 2007. Ainda consideraram que o ambiente regulatério abaixo do ideal
corrompeu a qualidade do controle interno e da auditoria dos bancos. Os pesquisadores
convergem na visao de que diretrizes mais rigidas poderiam ter um impacto positivo nas
operagoes dos bancos, ao possibilitar estabilidade através do fortalecimento das praticas
de controle interno.

Um ambiente controlado no setor bancario, mais do que uma necessidade com vistas
a reduzir impactos em periodos de crise, pode propiciar melhoria de eficiéncia no aspecto
de lucratividade. Um bom exemplo disso pode ser percebido nos resultados alcang¢ados no
trabalho de Simper et al. (2017)(9). Estes pesquisadores abordaram a situagdo bancaria
na Coréia do Sul por meio da andlise envoltoria de dados ou Data Envelopment Analysis
(DEA) e concluiram que havia dependéncia entre varidveis de controle de gestao de risco
e indicadores de eficiéncia.

Na conjuntura nacional, os reflexos de efeitos internacionais, crises e volatilidade do
mercado em contraponto com a necessidade de adocao de medidas para atenuar riscos
frente ao ambiente financeiro, despertam o Sistema Financeiro Nacional (SEN) e, em
especial o Banco Central do Brasil (BCB), a provocarem nos bancos regulados por eles,
adequacoes aos Acordos de Basiléia I, II e III por exemplo. O Brasil como membro do
Comité de Basiléia, tem cumprido o compromisso de aplicar as recomendagoes ao seu
Sistema Financeiro. A implementacao de Basiléia III ocorre desde 2013, por meio de
normas do Conselho Monetédrio Nacional (CMN) e do Banco Central®.

A instituicdo financeira objeto desta pesquisa (Banco Alpha), é tradicional e um dos
maiores bancos do pais. Nela ha uma grande dedicacao a gestao de riscos, em razao da

sua complexidade, grau de sigilo e consequentemente alta demanda de auditorias (interna

'Recomendagdes de Basileia. Banco Central do Brasil. Disponivel em <https://www.bcb.gov.br/
estabilidadefinanceira/recomendacoesbasileia>. Acesso em 04/03/2021
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e externa) em governanga de T1. Dentre os principais riscos percebidos, muitos derivam-se
dos fornecedores que proveem solugoes de T1 (softwares, hardwares, consultorias, etc.).

Embora muitas pesquisas tenham investigado o risco operacional da cadeia de supri-
mentos, menos percepcoes sobre o risco de interrupgao estao disponiveis. Existem poucas
pesquisas sobre o papel da T1 no gerenciamento de risco da cadeia de suprimentos (Supply
Chain Risk Management - SCRM), além de seu potencial para aprimorar o compartilha-
mento de informagoes entre os parceiros da cadeia de suprimentos (10). A estratégia de
terceirizagao (Outsourcing) e agrupamento reduziu o risco interno, mas aumenta os riscos
associados a parceiros externos. O que nos leva a considerar que cada decisao tem sua
dindmica e reflexos sobre vantagens e desvantagens. Por exemplo, ter um tnico fornecedor
para quaisquer produtos estratégicos pode ser considerado um beneficio, pois ajuda na re-
ducao de custos, aumentando a confiabilidade e a consisténcia da qualidade. Entretanto,
a0 mesmo tempo, a empresa teme qualquer interrupcao por falta de alternativa. Portanto,
ter varias estratégias para fornecedores pode ser uma das alternativas a ser considerada
(11).

Outro fator que impacta esse contexto ¢ a integracao entre fornecedor e cliente. Essa
integragao melhora o desempenho operacional por meio da mediagao total do SCRM (em
vez de contribuir diretamente para o desempenho operacional). Isso sugere que o SCRM ao
reduzir os riscos potenciais decorrentes da maior integracao e dependéncia de fornecedores
e clientes, minimiza o possivel risco de propagacao e amplificacao de interrupgoes ao longo
da cadeia de abastecimento (12).

Atualmente, o gerenciamento do risco da cadeia de suprimento de uma companhia
exerce papel estratégico fundamental, seja no apoio a sustentabilidade da empresa, seja
em vantagem competitiva, otimizacao de recursos, dentre outros aspectos. Com isso, o
SCRM tem despertado um crescente interesse académico nos diversos critérios a serem
considerados no processo de tomada de decisdo para a selegdo de fornecedores (11).

Nao obstante a importancia do SCRM no aspecto da gestao de riscos junto a estratégia
corporativa, em especial no setor financeiro e bancario, outra dimensao de tamanha rele-
vancia no contexto tecnolégico que se apresenta como forte tendéncia é a de extracao de
valor por meio da analise de dados. Nessa acepgao, a utilizagdo de técnicas de Analytics e
Big Data vém tendo sua importancia reconhecida pelas corporagoes e consequentemente
incorporadas a estratégia corporativa como valor de negocio. De acordo com o estudo
“Mercado Brasileiro de Software — Panorama e Tendéncias 2021" 2, realizado pela Asso-
ciagao Brasileiras das Empresas de Software (ABES) com dados da consultoria IDC, Big

Data Analytics (BDA) estd na segunda posigao dentre as principais iniciativas de T1 para

2Mercado Brasileiro de Software — Panorama e Tendéncias 2021. Disponivel em <https://https://
abessoftware.com.br/wp-content /uploads/2021 /08 / ABES-EstudoMercadoBrasileirodeSoftware2021v02.
pdf>. Acesso em 01/12/2021
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2021. Tal constatacao ainda é sustentada pelos constantes investimentos em plataformas e
aplicagoes de Big Data e Analytics. S6 no Brasil, o crescimento nos investimentos superou
24% em 2020 quando comparado a 2019.

Big Data Analytics (BDA) é uma das tendéncias e um assunto que se popularizou
na industria de TI. Devido ao crescimento populacional que sobe a uma taxa constante,
isso também conduz ao aumento do volume de dados que chamamos de big data. Hoje
em dia, varias organizagbes ou setores (como bancos, e-commerce, seguros, etc.) estao
trabalhando na andlise desse grande numero de dados (Big Data) dividindo os dados
brutos em varias fragoes para que esses setores possam facilitar seus clientes analisando
cada fragao eficientemente. A andlise de Big Data ajuda essas industrias em varios campos
de atuacao: transferéncia de recursos, ameacas, desastres, dentre outros (13). O processo
analitico, incluindo a implantacao e o uso de Big Data Analytics, é visto pelas organizagoes
como uma ferramenta para melhorar a eficiéncia operacional, embora tenha potencial
estratégico, impulsione novos fluxos de receita e obtenha vantagens competitivas sobre os
rivais de negécios (14).

No contexto comercial e de servigos, torna-se indiscutivel a importancia e o papel es-
sencial que bancos e institui¢oes de intermediagao financeira prestam a sociedade de uma
forma geral. Com o aparecimento crescente nos ultimos anos de bancos e institui¢oes
financeiras digitais, também conhecidos como fintechs, estruturadas quase que exclusi-
vamente em plataformas digitais, além do préprio processo de digitizacao dos bancos
tradicionais, verifica-se um significativo aumento nas transacoes eletronicas de servigos
online dos bancos, principalmentem em mobile banking que ja representam mais de 50%
das transacoes bancdrias. E o que aponta um estudo da Federacdo Brasileira de Ban-
cos (FEBRABAN) em parceria com a consultoria Deloitte (15). Ao passo que os riscos
e as ocorréncias de fraude também crescem, as preocupagoes e investimentos em cyber
seguranga também acompanham esse crescimento, tanto que as institui¢oes financeiras
brasileiras ja dedicam 10% de seus orcamentos em TI para esse fim. Os crescentes in-
vestimentos em TI, a fim de acelerar a digitizacdo dos servigos bancarios, validam tais
interpretagoes e tendéncias (15). Neste espectro, o ambiente financeiro e em especial o
bancario — a partir de uma autoanalise sob seu nivel de maturidade — percebe que precisa
evoluir sua estrutura de governanca de dados e seu portfélio de projetos com intuito de
propiciar maior énfase a solugdes que comportem técnicas que extraiam valor a partir de
dados, presentes no bojo da Ciéncia de Dados (Big Data, Analytics, Machine Learning,
Inteligéncia Artificial, dentre outros exemplos).

Ac¢bes que demonstram a importancia dada a tais tecnologias com potencial de captar
valor a partir dos dados sao percebidos também no setor bancario brasileiro. O Itai Uni-

banco, em 2017, cria o Centro de Exceléncia em Analytics e o duplica em 2018. Com isso,



mais de 5 milhdes de clientes foram impactados por projetos de analytics . Em 2018, o
Bradesco informou que a plataforma de inteligéncia artificial chamada de BIA (Bradesco
Inteligéncia Artificial), desenvolvida em parceria com a IBM (International Business Ma-
chines Corporation), em 12 meses de atendimento a correntistas ja havia realizado mais
de 22 milhdes de interagoes com clientes (16). O Banco do Brasil por exemplo, anuncia
ao mercado em julho/2019 a criagdo da Unidade de Inteligéncia Analitica (UAN) que
surge com a missao de centralizar o acompanhamento das evolugoes, inovacoes e desen-
volvimento de técnicas, ferramentas e solugoes com uso de Inteligéncia Analitica e de
Inteligéncia Artificial 4.

No Brasil, o ambiente bancario permeado pelo aparecimento das fintechs nesta ultima
década, provocou ainda mais competitividade em um mercado acirradissimo. Espera-se,
portanto, que as empresas otimizem seus recursos limitados e se concentrem nas atividades
principais de seus negdcios, para que possam aumentar a qualidade de seus produtos ou
servigos. Uma das solugoes para ganhar eficiéncia é terceirizar os servigos periféricos (17).
Com vistas a acelerar a curva de aprendizagem em Ciéncias de Dados e das técnicas
inerentes, tais como Analytics, o investimento do mercado bancario tem sido cada vez
mais crescente na contratacao de empresas com o know how de propiciar a evolucao do
nivel de maturidade em data driven, ou seja, tornar as agoes e decisoes dessas companhias
orientada a dados.

De acordo com um estudo realizado pela consultoria McKinsey®, no Brasil, o setor de
servigos financeiros quando comparado a outros setores (Varejo, Telecom e Tecnologia,
dentre outros) é o que apresenta maior grau de maturidade digital, tanto em modelos
quanto em ferramentas, além de apresentar maior regularidade nas dimensoes: Estratégia,
Capacidades Analiticas, Organizagao e Cultura. Neste setor, os bancos sdo as empresas
com o nivel de maturidade mais elevado do estudo. O setor de servicos financeiros é
ainda o segundo mais bem posicionado no mundo. Sua maturidade é superior a média
nacional em todas as dimensoes e seus lideres se destacam em relacao aos demais lideres
nas dimensoes Capacidades, Organizacao e Cultura.

Nos bancos, o mergulho no mundo da analise de dados vai além da aplicagao de tais
técnicas no contexto do objetivo de negdcio dos bancos, mas também na capacitagao de

seus funcionarios, o que torna cada vez mais crucial, o investimento assertivo no outsour-

3Comunicado ao mercado (12/09/2018). Disponivel em <https://www.itau.com.br/
relacoes-com-investidores/Download.aspx? Arquivo=aRIDA5f37Gg2GlJ02I TIleQ==~&idcanal=0/
TZP3IWbxup3bLwkDvodg==>. Acesso em 01/11/2020.

‘BB anuncia medidas para reforcar competitividade. Disponivel em
https://www.bb.com.br/pbb/pagina-inicial /imprensa,/n/59716,/. Acesso em 01/11/2020.

STransformacdes digitais no Brasil: insights sobre o nivel de maturidade digital das
empresas no pafs (2019). Disponivel em  <https://www.mckinsey.com/br/our-insights/
transformacoes-digitais-no-brasil>. Acesso em 20/03/2021
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cing de TT com vistas a atingir tais objetivos estratégicos. O foco em servicos diferenciados
para o consumidor explica as principais apostas tecnoldgicas para o futuro. Inteligéncia
artificial, aprendizado de maquina e analise de dados serao tecnologias essenciais para
aprender o comportamento dos usuarios e fornecer alto nivel de personalizacao, na forma
de produtos e servigos adaptados a necessidades especificas, mesmo antes que o cliente
sinta que precisa deles (15) (18).

Neste sentido, se considerado o porte da instituicao presente no estudo aqui abor-
dado, o desafio de manter uma gestao tanto do ponto de vista da aquisicao, quanto da
governanca dos contratos vigentes, com seus prazos, seguros, assisténcia e demais peculia-
ridades requer um esforco coordenado. Mais que isso, exige um modelo que seja dinamico,
a0 mesmo tempo resiliente e com caracteristicas capazes de suportar a mercados altamente
inovadores, instaveis e competitivos aos quais estao inseridos os fornecedores de solugoes
de TT e as instituicoes financeiras.

Considerados até aqui tanto os riscos inerentes a dimensao financeira que permeia o
objetivo de negdcio do setor bancario, quanto a necessidade da gestao dos riscos relativos
a contratacao de fornecedores de TI, um ponto de convergéncia, sensivel e que catalisa
preocupacoes quanto a ser e estar em compliance reside na questao regulatoéria. Neste
enfoque, a busca crescente por transparéncia acerca dos contratos entre fornecedores de
TT e entes publicos, autarquias e sociedades de economia mista tém sido intensificada ano
a ano por orgaos regulatorios e de fiscalizacao no Brasil. Um trabalho que abordou bem
esse tema foi o de Silva (2014) (19), o qual abordou questoes legais as quais levaram o
Tribunal de Contas da Unido (TCU) a recomendar a Secretaria de Logistica e Tecnologia
da Informagao (SLTI) do ex-Ministério do Planejamento Orgamento e Gestao (MPOG),
a regulamentacao normativa quanto ao processo de contratacao de servicos de TI na
Administragdo Publica Federal (APF), materializada na Instrugdo Normativa 04/SLTI
(IN04/SLTI). Em 2010, a SLTI expandiu os conceitos da IN04/SLTI com a publicagao
do Guia Pratico para Contratacoes de Solugoes de TI que teve sua versdo mais atual
publicada em 2017 %. J4 em 2012, o TCU recomendou a implantacio da cultura de
controles internos baseados em riscos, na forma orientada em seu Guia de Boas Praticas

de Contratacao de Solucoes de TI 7.

6Guia de Boas Praticas em Contratacio de Solugdes de Tecnologia da Informacao. MINISTERIO DO
PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO E GESTAO. Secretaria de Tecnologia da Informacio e Co-
municagdo. 2017. Versdo 3.0. Disponivel em <https://www.gov.br/economia/pt-br/assuntos/noticias/
planejamento/lancada-nova-versao-do-guia-de-boas-praticas-em-contratacao-de-solucoes-de-ti/guia__
de_ boas_ praticas_ v08.pdf/view>

"Guia de boas préaticas em contratacio de solucdes de tecnologia da informacio - Riscos
e controles para o planejamento da contratagdo. Tribunal de Contas da Unido (TCU). Ver-
sao 1.0. 2010. Disponivel em <https://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?fileld=
8A8182A24F0A728E014F0B22132B79D2>
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No ambito do banco aqui estudado, a complexidade do tema relativo a riscos na cadeia
de fornecedores de solugdes em T1 permeia ao menos 5 unidades estratégicas da compa-
nhia, a saber: Diretoria de Logistica (licitagdes, contratagoes e logistica); Unidade de
Inteligéncia Analitica, Diretoria de Tecnologia, Diretoria de Riscos e Diretoria Estraté-
gica.

E notério que os bancos tradicionais demonstrem relativo medo e preocupacio com
as chamadas Big Techs (Google, Apple, Amazon, dentre outros). No entanto, a grande
quantidade de dados e conhecimento detalhado que as instituigoes financeiras acumulam
de clientes carregado por tecnologias cognitivas também pode representar uma grande
oportunidade para os bancos liderarem a nova era digital(20).

A quantidade e qualidade de dados cadastrais existentes nas bases de dados bancarias
também podem representar valor para analise de potenciais fornecedores. Em um processo
de contratacao, diversas sao as etapas em que é possivel obter maiores informacgoes e
aprofundar andlises sob o ponto de vista histérico de cada fornecedor.

Com o advento da Lei de Acesso a Informacgao Publica (Lei 12.527/2011) que regula
o acesso a dados e informagoes detidas pelo governo e do Decreto 8.777/2016 que esta-
beleceu a Politica de Dados Abertos, foi possivel a disponibilizacdo dos chamados Dados
Abertos Governamentais (DAG) ao cidadao. Dentre os dados publicados pelo poder pi-
blico, estao os dados sobre compras governamentais. Os dados sobre compras envolvem
desde informacoes sobre fornecedores e unidades administrativas até informagdes sobre
categorias de produtos e servigos (21).

O Sistema Integrado de Administragdo de Servigos Gerais (SIASG), instituido pelo
art. 7° do Decreto n°1.094, de 23 de marco de 1994, é o sistema onde sao realizadas
as operagoes das compras governamentais dos érgaos integrantes do Sistema de Servigos
Gerais (SISG). O SIASG possibilita a operacionalizagdo de compras por meio de diversos
moédulos, destacando-se: Cadastro de fornecedores, Registro dos contratos administra-

8. No entanto, o desafio segundo Rolim et

tivos e; Catalogagdo de materiais e servigos
al. (2019)(21) é o de estabelecer padroes de vocabulario e seméntica nos dados publicos
do STASG em que se permita a integracdo com outras bases também importantes nesse
horizonte, tais quais o Cadastro Nacional de Empresas Inidoneas (CEIS)? e o Cadastro
Nacional de Empresas Punidas (CNEP)!¥. Dessa forma, seria possivel, por exemplo, a

descoberta da relagao entre empresas inidoneas ou punidas através de compras governa-

8Portal de Compras do Governo Federal — Comprasnet. Publicado em 06/08/2020. Atualizado em
26/02/2021. Disponivel em <https://www.gov.br/compras/pt-br/sistemas/comprasnet-siasg>.

90 Cadastro Nacional de Empresas Inidoneas (CEIS) objetiva consolidar uma relagio entre pessoas
juridicas (empresas) e pessoas fisicas que sofreram sangoes de restricio a participacdo em licitagoes e
contratos

0Cadastro Nacional de Empresas Punidas (CNEP) criado através da Lei 12.846,/2013 tem por objetivo
ser um veiculo de armazenamento e publicidade de punigoes aplicadas por 6rgaos publicos governamentais.


https://www.gov.br/compras/pt-br/sistemas/comprasnet-siasg

mentais como contrato, licitagdo, pregdo. A companhia aqui analisada neste estudo faz
parte do STASG.

O Regulamento de Licitacoes e Contratos do Banco do Brasil'! por exemplo, preconiza
as seguintes formas de se contratar um fornecedor: Licitacoes ou Contratacao Direta.
Ambas situagoes preveem como pré-requisito, o cadastro de fornecedores. O referido
regulamento ainda investe ao contratante, o poder de requisitar dados e informacoes
adicionais durante todo o processo de contratagdo. Como exemplo, se consideradas as
etapas de contratacao de fornecedores, execugao contratual e empenho/pagamento das
cifras correspondentes, ja é possivel perceber o alto fluxo de dados e informagoes geradas
nestas interagoes entre contratante e contratado.

Tais informagoes podem subsidiar analises, as quais também possibilitariam o geren-
ciamento dos riscos inerentes a fornecedores. Nesta perspectiva, a aplicagdo de analise
de dados — dentre elas, técnicas de Analytics, Ciéncias de Dados e Blockchain — pode
propiciar otimizagao de processos como o de planejamento e contratacao de empresas
terceirizadas (outsourcing). Esses processos otimizados conciliam com a expectativa de
retorno e resultados esperados pelo 6rgao contratante.

A proposta de uma solugao contemplada por um gerenciamento otimizado dos riscos
no planejamento da contratagao e da dependéncia de fornecedores de solugoes de TI no
ambito de Big Data e Analytics, em que se utilize analise preditiva de dados, conheci-
mento em ciéncia de dados e técnicas de Machine Learning torna-se, portanto, uma real
necessidade sob o ponto de vista orcamentario e competitivo para a instituicao. Mais do
que isso, visa evitar a perda de recursos, tanto pela gestao ineficaz e ineficiente dos ativos,
fraudes e até mesmo pela aplicacdo de multas ou outras sangoes por 6rgaos regulatorios,
0s quais atestem riscos nos atuais modelos utilizados pela companhia.

Para corroborar com as afirmacoes acima, um estudo da consultoria Mckinsey'?, com
os 50 maiores bancos do mundo, revela que nove em cada dez institui¢oes financeiras
ja fazem uso de analise de dados para transformar e inovar os processos operacionais
em seu dia a dia, atender consumidores de maneira personalizada e ampliar o grau de
seguranca de suas informagoes(22). Segundo avalia Celso Oliveira (2020) (23), diretor da
MicroStrategy Brasil, fornecedora de plataformas analiticas e software de mobilidade, um
dos principais beneficios da analise de dados no setor financeiro também é a reducao de

riscos.

HRegulamento de Licitagdes e Contratos do Banco do Brasil S.A. Publicado em 02/05/2018. Disponivel
em <https://www.bb.com.br/docs/pub/siteEsp/dilog/dwn/rlbb.pdf>. Acesso em 17/06/2021.

2Transformacdes digitais no Brasil:  insights sobre o nivel de maturidade digital das
empresas no pafs. (2019). Disponivel em <https://www.mckinsey.com/br/our-insights/
transformacoes-digitais-no-brasil>. Acesso em 20/03/2021.
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1.2 Problema de Pesquisa

Frente a tantos desafios do contexto bancario e de novas tecnologias apresentadas
até o momento em que riscos e oportunidades sdo prenunciados, um problema de pes-
quisa insurge-se: Como decidir assertivamente pela habilitagdo de fornecedores em TI
que ofertem servigos de Inteligéncia Analitica e Engenharia de Software, de forma a miti-
gar possiveis riscos identificados durante o planejamento dessa contratagao, propiciando
otimizacao de performance e recursos, e atingimento dos objetivos estratégicos da com-
panhia?

A fim de que se proponha uma solucao para a duvida aqui levantada e caminhando na
direcao dos fatores motivacionais que pretendem demonstrar a importancia e contribui¢oes

da pesquisa, as proximas secoes buscarao trazer luz e proposigoes para tal necessidade.

1.3 Justificativa do Tema

Como exposto até o momento, € nitido o potencial ganho com a solucao para a empresa
Alpha, sob diversos aspectos tais como financeiro, de gestao, de governanca, de eficiéncia,
de compliance, dentre outros. A titulo exemplificativo, o ganho de eficiéncia operacional
com a realocagdo de profissionais em tarefas que exijam maior complexidade intelectual
contraposto a atividades manuais, de analise e geralmente repetitivas pode ser facilmente
mensuravel. Ja os prejuizos que poderiam ser gerados por falhas e insegurancgas em
atividades manuais e repetitivas sao incalculaveis. Além disso, questoes no campo de
exposi¢ao a riscos ainda podem trazer a reboque situagoes em que a instituicao se submeta
a condicoes de aplicabilidade de sangoes por érgaos de controle interno e externo.

Salienta-se ainda a relevancia do tema e o vasto campo de exploragao possivel acerca
da matéria, apds a revisao de literatura. De certo, a inferéncia logica obtida a partir
desses resultados quanto ao termo supplier risk management é a de que ainda hé muito

campo para o desenvolvimento de pesquisas relacionadas ao tema.

1.4 Objetivos

Esta secao contém os objetivos geral e especificos que guiarao a pesquisa, e estabelece
os resultados pretendidos, com o consequente limite do escopo e alinhamento dos passos

a serem dados.



1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo do trabalho de pesquisa ora postulado é de propor um framework que esta-
beleca melhorias no processo de governanca de TI, centrado no processo de planejamento
da contratacao e em modelos de tomada de decisao, considerando riscos na relacao com
fornecedores de solugoes de TI, em especial os que impliquem no nao atingimento da

estratégia corporativa da empresa contratante.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para o atingimento do objetivo geral, espera-se alcancar os objetivos especificos da

proposicao, dos quais destacam-se:

1. Selecionar modelo(s) de apoio a governanca de TI que utilizem metodologias de
abordagem centradas em Supply Chain Risk Management - SCRM e I'T Qutsourcing
- ITO;

2. Propor uma solugao de apoio a tomada de decisao para escolha de fornecedores de
TI que possa apoiar a gestao de riscos quanto ao planejamento da contratagao de
servigos terceirizados de TT (ITO), sob os preceitos do SCRM;

3. Constituir uma proposta de modelo que propicie uma tomada de decisao baseada

em dados;

4. Validar se a solugao proposta assegura uma tomada decisdo com vistas tanto a
possibilitar ganhos financeiros mensuraveis, quanto a reduzir provaveis perdas para

instituicao, de forma orientada a Estratégia Corporativa da companbhia.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho foi ordenado em cinco capitulos, iniciados por este primeiro capitulo de
Introducao. Como forma de se estabelecer uma melhor cronologia a partir da estrutura
proposta na pesquisa, os capitulos posteriores estao organizados e descritos como segue:
O Capitulo 2 propoe uma revisao da literatura sobre o tema, suas conexdes em tematicas
correlatas na abordagem de todo o ecossistema que envolve a situacao-problema e suas
evolugoes em pesquisas atuais. No Capitulo 3 define-se a metodologia proposta para a
execucao da pesquisa, com a estruturagao das fases e etapas a serem executadas durante
a pesquisa. O Capitulo 4 apresenta os resultados obtidos e se propoe a discuti-los frente a
uma validagao tanto sob o ponto de vista do método cientifico (consisténcia, confiabilidade,

objetividade, etc.) quanto da aceitabilidade pelos especialistas, o que pode derivar em
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um alto grau de usabilidade pela equipe responsavel. O Capitulo 5 anuncia os resultados

preliminares, diretamente ligados as etapas da pesquisa.
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Capitulo 2

Revisao do Estado da Arte

Para a revisao da literatura foi realizada uma adaptacao da metodologia Teoria do
Enfoque Meta Analitico Consolidado (TEMAC) ao resultado da pesquisa realizada nas
bases cientificas Web of Science e Scopus, com a palavra-chave “supplier risk management”
(“gerenciamento de risco de fornecedor” em uma traducao livre). O resultado indicou os

seguintes mapas (calor e rede) de citagoes apresentados nas Figuras 2.1 e 2.2:

Figura 2.1: Bibliography Coupling: Mapa de calor - Citacao de autores
(base Web of Science)

#i vosviewer "'@'3

Fonte: Elaborado pelo autor com uso do software VOSviewer.

Dentre alguns dos trabalhos mais importantes destaca-se o de Mishra et al. (2016)(24)
que apods uma revisao da literatura, desenvolveu um modelo estratégico de mitigacao
do risco adquirente-fornecedor melhorando a performance da cadeia de fornecedores. A
pesquisadora defende que o relacionamento entre adquirente e fornecedor é influenciado
por fatores motivacionais tais como confianga e dependéncia, os quais por sua vez, sao

elementos da teoria do intercambio social. O estudo da pesquisadora foi baseado em uma
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Figura 2.2: Bibilography Coupling: Mapa de Visualizagao Rede — Citagao de autores
(base Web of Science)

kuo (@013)

canzaniello (2017)

matoWZOOQ)

lockanw.(2019) mishrgf2016) jiang#2010)

sunwu)

lockamy(2012)

{‘%k VOSviewer lockary(2014)

Fonte: Elaborado pelo autor com uso do software VOSviewer.

pesquisa do tipo survey com 184 respondentes de organizagoes indianas, validado por um
modelo tedrico e teste de hipdteses utilizando modelagem com equagao estrutural.

Outro estudioso muito importante destacado no levantamento bibliométrico foi Loc-
kamy III (2012, 2014 e 2018)(25, 26, 27), o qual se destaca tanto pela quantidade de
artigos que envolvem o tema, quanto pela qualidade e importancia dos estudos realiza-
dos. Em um de seus principais artigos - destacados nessa revisao de literatura - estéd
“Assessing disaster risks in supply chains” que descreve como assessorar desastres cau-
sados por riscos em cadeias de fornecedores. A proposta de Lockamy III (2014)(26) foi
avaliar os riscos de desastre ligados a fornecedores, os quais sdo elementos-chave do risco
externo nas cadeias de suprimentos. O estudo contou com a participacao de 15 fornece-
dores do ramo automotivo que exibiram um grau significativo de riscos de desastre para
uma grande empresa automotiva dos Estados Unidos (USA). A metodologia utilizada foi
a de redes bayesianas que examinou o perfil de risco de desastres para estes participantes.
O resultado do estudo demonstrou que a metodologia de redes bayesianas, podem ser
utilizadas efetivamente para assessorar os gestores na tomada de decisdes em relagao aos
fornecedores atuais e potenciais, considerando seus perfis de risco de desastre correspon-
dentes. Dentre as limitagoes da aplicagao da modelagem por redes bayesianas destacadas
na pesquisa estao a identificacao apropriada dos eventos de risco e categorias de risco que
podem impactar a cadeia de fornecedores.

Por fim, a proposta apresentada no trabalho de Matook, Lasch e Tamaschke (2009)(28)

¢ um outro trabalho muito referenciado na revisao de literatura avaliada até aqui. O traba-
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lho dos pesquisadores apresentou uma proposta de framework apoiado em uma estrutura
tedrica e empirica de gerenciamento de riscos de fornecedores, operacional e de facil im-
plementacao, com foco no desenvolvimento de fornecedores utilizando uma abordagem de
benchmarking. O estudo apresenta detalhes de uma das fases posteriores da estrutura de
risco (o0 estdgio de respostas a gestdo) e melhora a compreensdao de como o desenvolvi-
mento de fornecedores pode ser conduzido com o foco de criar uma base de fornecedores
viavel.

Além do termo “supplier risk management”, outros termos que abordam trabalhos
correlatos sobre o tema de pesquisa e alguns dos principais sinénimos frente a palavras-
chave e que possibilitassem o contexto do estudo foram realizados. A Tabela 2.1 destaca
as principais pesquisas em termos e palavras-chaves com os respectivos resultados e os

principais trabalhos destacados em cada conjunto pesquisado.

Tabela 2.1: Pesquisa bibliométrica com resultados apds aplicagao de operadores 16gicos
de busca na base Scopus e Web of Science

Palavra Resultado Ini- Resultado final Resultado Inicial Resultado final
cial Scopus ap6s operador ‘Web of Science ap6s operador

IT Governance 3,681 774 2,021 513

Risk management 124,927 7,110 49,796 6,521

IT Supplier 804 84 394 66

IT Solution 29,112 903 18,074 965

IT Outsourcing 1,646 241 992 199

Software Engineering Analytics 3 61 32

Software Engineering 154,594 17,063 28,722 6,511

Analytics 72,986 22,305 40,797 17,695

Mixed Capiital Company 13 7 13 3

Public Bank 520 198 393 136

Supplier Dependency 104 25 60 19

Risk of Supplier Dependency 1 1

Risk of Supply(ier*) Depen- 154 98 19 9

dence(y)

Risk of Supply(ier*) Depen- 1 19 0

dence(y) IT Outsourcing

Risk of Supply(ier*) Depen- 54 27 1

dence(y) IT Outsourcing Bank*

development IT solutions 276 31 117 24

development Analytics solutions 19 8 7 6
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Tabela 2.1: Pesquisa bibliométrica com resultados apés aplicacao de operadores logicos
de busca na base Scopus e Web of Science (Continuagao)

IT Hiring Planning 2 2 1
contract management 6,095 178 1,048 139
IT contract management 297 17 35 2
IT Outsourcing contract manage- 76 3 2

ment

Contract governance 3,832 62 316 82
IT Outsourcing contract gover- 3 1

nance

supplier risk management 24 17 16 4
Big Data Analytics 40,227 27,899 5,333 3,122
Big Data Analytics Bank Strateg* 137 116 4 2
Big Data Analytics Bank* 169 133 12 7
Big Data Financial Sector 56 44 9 8
Analytics Bank* Financial Sector 58 47 1

Big Data Analytics Data Explora- 13 0

tion Supply Chain Strateg™*

Analytics Data Exploration Sup- 23 15 0
ply Chain Strateg*

IT Strategy SCRM Supply Chain 16 8 2
Risk Management

IT Information Technology Supply 214 42 67 22
Chain Risk Management SCRM
Strategic Relevance

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante da pesquisa bibliografica mais ampliada acerca dos termos que guardam relacao
préxima com o que se pretende desenvolver no escopo desse trabalho, buscou-se responder

a relacdo mantida entre os pilares destacados na Figura 2.3:
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Figura 2.3: Relacao entre os principais termos objeto do escopo do trabalho
que fomentaram a pesquisa bibliografica

0O qué?
Onde?
Planejamento de Inst?tu? 50) Beneficios/
Contratagdo ¢ Solugdes

Como?

(GeStéo de Risco _

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentre os principais artigos que abordam o contexto bancario frente aos beneficios
da exploragao de dados ou desenvolvimento de solugoes em TI com uso de analytics,
e/ou frente aos desafios do planejamento da contratacdo de fornecedores terceirizados,
seus respectivos riscos e a gestao destes, buscou-se termos como: “bank”, “mized capital

7w

company”, “public bank” e “financial sector”. Tais termos foram também interseccionados

com termos dos outros pilares apresentados na Figura 2.3.

2.1 Big Data Analytics no setor bancario

A industria bancaria pode ser considerada um dos primeiros setores que, em larga
escala, adotou a tomada de decisao baseada em dados - data driven(29).

A aplicacao de Big Data Analytics em diversas esferas do setor bancario facilitou varias
operacoes bancarias. Economiza nao sé tempo e custo da institui¢do, mas também a ajuda
no desenvolvimento de um entendimento profundo dos bancos com os clientes, deteccao
de fraudes e gerenciamento de risco(30).

Srivastava e Gopalkrishnan (2015)(31) destacam que os bancos obtém os maiores bene-
ficios do Big Data, pois agora podem extrair valor de seus dados rapidamente e facilmente,

e ainda converté-las em beneficios significativos para a instituicao e seus clientes. E ainda
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refletem que os bancos estao comecando a aproveitar o poder dos dados para obter utili-
dade em vérias esferas de seu funcionamento como por exemplo: a) padrao de gastos dos
clientes; b) uso do canal; ¢) segmentacao e perfil do cliente; d) venda cruzada de produtos
com base no perfil para aumentar a taxa de acerto; e) anélise de sentimento e feedback;
f) seguranga e gerenciamento de fraude, dentre outas aplicagoes.

Hung, He e Shen (2019)(29) ao explorarem um estudo de caso, aplicaram a andlise
de big data como uma ferramenta para explorar os dados B2B internos para melhorar o
financiamento da cadeia de suprimentos e a eficiéncia das taticas e campanhas de marke-
ting. Os resultados mostram que a anélise de big data é muito util em termos de melhoria
do desempenho de marketing e gerenciamento de risco dos bancos comerciais. O estudo
de caso também exemplificou para empresas B2B como elas poderiam alavancar a analise
de big data para diferenciar as solucoes do cliente, sustentar a lucratividade e gerar novos
valores de negocios.

Bancos comerciais compdem um ecossistema que busca organizar seminarios, workshops
e sessoes de treinamento continuos para destacar as vantagens da adocao de big data e
permitir que seus funciondrios obtenham conhecimento sobre sistemas, métodos, técni-
cas e mecanismos de big data. Tal afirmacdo partiu de Al-Dmour et al. (2021)(32) os
quais examinaram os fatores que influenciam praticas de Big Data Analytics em bancos
comerciais na Jordania e a performance destes. A partir de um framework conceitual
baseado numa revisao da literatura e no modelo Technology-Environment-Organization
(TOE), coletaram dados a partir de uma abordagem quantitativa com 235 gerentes médios
e séniores de bancos comerciais via questionarios. As descobertas indicaram que fatores
organizacionais, fatores tecnoldgicos e fatores ambientais influenciam significativamente a
extensao da pratica de aplicagoes de BDA por bancos comerciais. Os resultados também
forneceram evidéncias empiricas de que a extensao das praticas de aplicativos analiticos
de big data tem uma influéncia positiva no desempenho do banco.

O Banco Alpha, aqui estudado, conceitua que Analytics, em seu contexto de negdcio,
¢ um conjunto de processos, competéncias e tecnologias que permitem a aplicacao da
inteligéncia de dados para auxiliar na tomada de decisdo, na melhoria da experiéncia
do cliente, na identificagdo de oportunidades e ameacgas de negbcio e o atingimento da
estratégia corporativa da companhial.

Além da aplicagdo de Big Data, Analytics, Internet of Things (IoT), Blockchain, Inte-
ligéncia Artificial, dentre outras tecnologias no contexto de extrair mais valor de negbcio
frente aos clientes, o setor bancario e financeiro também buscou a utilizagao de tais tecno-

logias como forma de reduzir e otimizar seus custos mediante seus fornecedores. Raman

!Conceito declarado por um dos diretores do Banco Alpha, em matéria divulgada na Intranet da
instituicao.
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et al. (2018)(33) confirmaram em seu trabalho que aspectos como o gerenciamento da
demanda, a classificacao do fornecedor, a Internet das coisas (IoT), analytics e ciéncia de
dados afetam a industria da cadeia de suprimentos em relacao a exceléncia operacional,
reducao de custos, satisfacao do cliente, visibilidade e reducao da lacuna de comunicacao
entre a gestdo da demanda e a gestdo da cadeia de suprimentos (SCM). A adocao da
tecnologia de big data pode criar um valor agregado consideravel e ganho monetario para
as empresas e logo se tornara um padrao em toda a industria.

Cabe destaque nessa abordagem de novas tecnologias, o trabalho de Dal Mas et al.
(2020)(34) o qual aprofundou estudos em utilizar novas tecnologias como Blockchain para
determinar elementos-chave que permitissem desenvolver modelos de negocios sustentaveis
(SBMs) a contratos inteligentes. O estudo foi aplicado em uma startup do setor de
seguros que conseguiu arrecadar 18 milhdes de euros em uma operacao de crowdfunding ao
usar contratos inteligentes. Os resultados mostraram como contratos inteligentes podem
reduzir os custos das transagoes, aumentar a confianca social e promover comportamentos

de prova social que sustentam o desenvolvimento de novos SBMs.

2.2 Planejamento, contratacoes e gestao de contratos

de outsourcing de TI1

Os motivos mais comuns para a terceirizacao de TT sdo financeiros, técnicos (melhoria
da qualidade de T1, obtengao de acesso a tecnologia nova e / ou proprietéria), estratégicos
(auséncia de profissionais altamente qualificados e escassos), e motivos politicos (desejo
de seguir tendéncias). Para muitas organizagdes, o objetivo da terceirizacao de TI é obter
acesso a melhor tecnologia possivel com o menor custo possivel(35).

O contrato e a gestao originam-se de diferentes dominios cientificos, aos quais se apli-
cam diversos conjuntos de regras. No mundo corporativo, os dois fendmenos se encontram.
Nos tltimos 30 anos, as empresas tém se deparado de maneira crescente com as dimensoes
de gestao do contrato, processo que também abrange o seu papel na gestao de riscos(36).

A busca por terceirizacao de TI é uma necessidade quase imparavel e os riscos sao
altos. As empresas usuarias estao cada vez mais identificando a TI além de uma arma
competitiva direta, mas também como ferramenta para habilitar e apoiar as atividades
de negocios centrais. Um relacionamento de terceirizacao de T1 bem-sucedido pode aju-
dar o cliente de terceirizacao a obter grandes beneficios, como reducao de custos, maior
flexibilidade, melhor qualidade de servigos e acesso a novas tecnologias. Por outro lado,
um arranjo mal elaborado pode acabar sendo muito caro para a empresa contratante,
além dos custos que podem ser mais altos do que o esperado, da perda de controle so-

bre a qualidade e o nivel de servigos, da seguranca da informagdo comprometida e o
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clima da equipe. Questoes como nivel de servico, transferéncia de ativos, pessoal, preco
e pagamento, garantia e responsabilidade, mecanismo de resolucao de disputas, rescisao,
questoes de propriedade intelectual e seguranca da informacao sao variaveis importantes

nessa equagao(37).

2.3 Gestao de Riscos

A Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 (38) estabelece um processo robusto e completo
para o gerenciamento de riscos, representado pela Figura 2.4. Composto por diversas ati-
vidades integradas que englobam e buscam contribuir para gerenciar influéncias e fatores

internos e externos que tornam incerto o atingimento dos objetivos da organizacao.

Figura 2.4: Processo de gestao de riscos

Processo de gestdo de riscos
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Fonte: ABNT NBR ISO 31000 (2018, p.9).

Para efeito da pesquisa objeto desse estudo, o processo de gerenciamento de riscos
propostos pelo framework ABNT NBR ISO 31000 é visto como referéncia em pelos menos
duas etapas cruciais para o entendimento do cendrio e riscos em que a organizacao se

encontra: a) Escopo, contexto e critério e; b) identificagdo de riscos. Com tais premis-
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sas satisfeitas, entende-se como plausivel o atingimento da solucao pretendida conforme
descrito nos objetivos — se¢ao 1.4.

O Guia ISO 31000 esclarece que o propésito do estabelecimento do escopo, contexto e
critérios é personalizar o processo de gestao de riscos, permitindo um processo de avalia¢ao
de riscos eficaz e um tratamento de riscos apropriado.

Na definicao do escopo ¢é importante definir quais niveis os riscos deverao ser conside-
rados, bem como os objetivos pertinentes ao que se pretende solucionar e seu alinhamento
aos objetivos organizacionais. Ja os contextos externo e interno sao o ambiente no qual
a organizacao procura definir e ter a compreensao de tais ambientes operados pela orga-
nizagao, considerando o ambiente especifico da atividade ao qual o processo de gestao de
riscos serd aplicado. No tocante a definicao dos critérios de risco, é importante que haja
especificagao da quantidade e tipos de riscos que serao ou nao assumidas pela organizacao.
Também é importante o estabelecimento de critérios para avaliar a significancia do risco
e para apoiar os processos de tomada de decisao. Mais do que alinhados aos objetivos e
recursos da organizacao, é aconselhavel que o estabelecimento desses critérios considere
ainda os pontos de vista das partes interessadas (38).

O propodsito da identificacdo de riscos é encontrar, reconhecer e descrever riscos que
possam ajudar ou impedir que uma organizacao alcance seus objetivos. Informacoes
pertinentes, apropriadas e atualizadas sdo importantes na identificagdo de riscos (38).

Elementos que compoem o escopo e contexto que envolve o ambiente de estudo ja
foram detalhados nas se¢oes e subsegoes precedentes até aqui. Nas préximas subsegoes se
pretendera materializar os critérios de riscos envolvidos no contexto e também se buscara
identificar os principais riscos, sob o ponto de vista do negbcio, que precisarao ser observa-
dos durante o planejamento e contratacao de soluc¢oes de TI, sob a forma de outsourcing.

A importancia da gestao de riscos frente ao desafio do cenario de terceirizacao de
servigos de TT (IT Qutsourcing) ambientado no setor bancario provoca derivagoes e sugere
vestigios da obrigacao de se gerenciar ao menos os seguintes riscos destacados nos préximos

subitens.

2.3.1 Risco de dependéncia de fornecedor

A globalizagao e o uso de terceirizagao elevaram a dependéncia dos fornecedores (39).
Embora isso tenha gerado eficiéncia e acesso a novos mercados, também criou riscos adi-
cionais legais, financeiros e de reputagao. Grandes fornecedores multinacionais podem ter
terceiros trabalhando em seu nome para identificar e competir por novas oportunidades
de negocios e, muitas vezes, interagem com funcionarios publicos. Entao, como geren-
ciar os riscos de corrupc¢ao associados as atividades dos fornecedores — e mesmo com os

fornecedores de seus fornecedores e terceiros (39)?
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Thinnes (2016)(39) orienta que conhecer fornecedores significa conhecé-los continua-
mente, nao apenas no momento da execucao do contrato. Pessoas e empresas mudam,
mesmo em periodos curtos. O monitoramento continuo é, portanto, essencial.

As empresas quando melhor compreendem o nivel de comportamento oportunista,
confianga e compromisso de seus fornecedores passam a identificar o potencial risco de for-
necimento futuro envolvido e gerencia-lo. A construgao de relacionamento entre empresas
com bons niveis de confianca e comprometimento permite que as empresas contratantes
reduzam o risco de fornecimento (40).

Quando um comprador almeja melhorar seu desempenho e esta disponivel para de-
senvolver um relacionamento mais estratégico/colaborativo com um fornecedor especifico,
essa empresa deve investir na gestao relacional dessa interface desenvolvendo um relacio-
namento mais proximo com aquele fornecedor, com propédsito a estimular a comunicacao

aberta e a considerar objetivos comuns (41).

2.3.2 Risco de terceirizagao (outsourcing) em TI

A terceirizagao (outsourcing) de TI configura-se a partir da contratagdo de servigos
tecnologicos entre uma organizagao publica ou privada e outra que se dedica a presta-
¢do de um ou varios servigos especificos para responder as suas necessidades. Durante
a terceirizagao de servigos de TI, varias dificuldades podem se apresentar, tais como o
conhecimento limitado do pessoal de TT sobre os riscos do Outsourcing, a falta de com-
preensao das vulnerabilidades, ameacas e o aumento da complexidade para gerenciar o
Outsourcing a medida que se expande nas organizagoes (42).

Zaitsev e Stevens (2016)(43) realizaram um workshop com grupos diferentes de es-
pecialistas em riscos, a fim de identificar os principais riscos inerentes a terceirizacao de
TI, também conhecida por IT Outsourcing (ITO). Os resultados sugeriram que os ris-
cos da terceirizagao de TI sdo contextuais e os riscos percebidos dependem do estagio de
terceirizacdo. Membros diferentes da organizacdo veem riscos diferentes e tém percep-
¢oes diferentes as quais refletem tanto suas experiéncias quanto sua posi¢ao no esforgo de
terceirizacao, complicando ainda mais essa conjuntura. Os riscos sao diferentes também
para clientes e fornecedores. O resultado desse estudo indicou para uma imagem mais
complexa do que o esperado da dimensionalidade que compde os riscos da terceirizacao de
TT. Também foi confirmada a necessidade de uma investigagdo mais aprofundada e do de-
senvolvimento de uma ferramenta de representacao ontologica que sustente a estrutura de
riscos e controles desejada, uma vez que taxonomias tradicionais, planas e bidimensionais
simplesmente nao foram suficientes para explicar os riscos.

Alonso e Cedenio (2019)(42) estudaram os riscos do ITO em instituigdes publicas e

concluiram que mais da metade da sua populacao amostral nao conhece os processos de
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terceirizacao de TI em organizagoes publicas. Mais da metade dos entrevistados sinali-
zaram a alta frequéncia com que ocorrem os riscos de terceirizacao de TI. Em relacao a
ocorréncia de riscos nas areas de terceirizagao de T1, as areas técnicas sao as mais afetadas.
O estudo também apresentou a relagao dos ricos com maiores impactos nas organizacoes
publicas: riscos competitivos, riscos de contratacao deficiente para o desenvolvimento de
novas tecnologias, riscos técnicos ou de manutencao e riscos de inovacao e complexidade
tecnoldgica.

A terceirizagdo deve ser precedida por contratos bem formulados os quais considerem
a gestao de informacoes do governo, a protecao de dados e o envolvimento de todas as
partes interessadas, registros arquivos de gerentes, pessoal de T1, chefes de departamentos,
advogados e analistas de negdcios. A terceirizacdo pode gerar riscos que comprometam
dois principios da democracia: responsabilidade e transparéncia, centrais para as opera-
¢oes das administragoes publicas (44). Caso a gestao de contratos de outsourcing de T1
seja denegada ou aplicada ineficientemente, incorre-se em situacoes, cujos riscos sao de
alto impacto como relatado no trabalho de Svird (2019)(44), o qual aprofundou andlises
no caso da Agéncia de Transportes Sueca que ao terceirizar suas operagoes de TI para
a empresa IBM, nao se atentou para o fato da IBM possuir subcontratados em outros
paises da Europa e ao assumir dados da rede de transportes poderia acessar informacoes
sobre todos os veiculos na Suécia. Essas informagoes versam sobre veiculos policiais e
militares, pessoas com protecao de identidade, rotas de carros forte com altas somas de
dinheiro, informagoes sobre a capacidade de peso de estradas e pontes, detalhes pessoais
de pilotos de caga, membros da forga policial e membros do exército sueco (a unidade mais
secreta). Além disso, informagoes sobre pessoas no programa de prote¢do a testemunhas
da Suécia, informagoes sobre suspeitos de crimes e sistema de comunicagao criptografado
usado pelas autoridades suecas, dentre outras. Tal situagao causou um mal-estar entre
a rede de transportes sueca e o Servico de Seguranca Sueco que, por sua vez, alertou a
Agéncia a suspender o contrato e a nao autorizar tais subcontratados.

Dentre os principais riscos que envolvem o ITO, de acordo com as dimensdes contra-

tuais convergidas por Willcocks, Lacitye e Kern (2009)(45), destacam-se:
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Contextual

Contexto competitivo distinto e intencao estratégica
Estratégias de mercado e cliente do fornecedor

Capacidades do fornecedor

Construcao do contrato

Tratar a TI como uma mercadoria indiferenciada

Contratacao incompleta

Dificuldades na construcao de acordos para mudangas técnicas /
comerciais

Terceirizagao para reestruturacdo financeira de curto prazo / in-
jecdo de dinheiro, em vez de alavancar ativos de TI para obter
vantagem comercial

Falta de maturidade/experiéncia na contratagdo de acordos de
terceirizacao "total"

Expectativas irrealistas com miultiplos objetivos para terceirizacao

Insuficiente sourcing/contratagao para desenvolvimento e novas
tecnologias

Problemas Pdés-Contrato

Falha em construir e reter as capacidades e habilidades internas
necessarias

Dificuldades de adaptacao de negbcios em face de mudancas téc-
nicas / comerciais

Falta de maturidade/experiéncia na gestao de terceirizagao "total"
Desenvolvimento de assimetrias de poder em favor do fornecedor

Falta de gestao ativa do fornecedor nas dimensbes de contrato e
relacionamento

Depreende-se desta conjuntura que, no que pese um ecossistema cada vez mais dina-

mico como o de tecnologia da informagao, gerenciar riscos contratuais e legais torna-se,

portanto, um verdadeiro desafio no ambiente corporativo.

2.3.3 Risco estratégico

De acordo com o Manual de Gestao de Riscos Estratégicos da ANEEL (2018)(46), risco

estratégico é qualquer evento, interno ou externo, que pode impactar, diretamente ou in-

diretamente, os objetivos estratégicos e suas estratégias. O Banco Central(47) corrobora

tal entendimento ao considerar que esses impactos podem ser positivos (oportunidades)

ou negativos (ameagas). A identificacdo e a mensuragao desses riscos ocorrem por meio de

reunioes estruturadas com servidores envolvidos no processo de gestao estratégica, inclu-

sive membros de Diretoria e chefes de departamento. Com isso, possibilita-se a construgao
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de matrizes de riscos que envolvam oportunidades e ameagas. Além da autoavaliagdo de
riscos estratégicos, outras técnicas também podem ser empregadas na avaliagdo desses
riscos, tais como os Indicadores-Chave de Risco (ICRs) e o registro histérico de eventos.

O risco estratégico é mais um dos fatores a ser avaliado no complexo cenario de riscos
a que se submete a terceirizagdo de TI, seus respectivos contratos e a relacao entre con-
tratante e fornecedor. Segundo Willcocks, Lacitye e Kern (2009)(45), o contexto do setor
publico e estratégias de contratacao de longo prazo sao fatores distintos e significativos
de risco.

Hanafizadeh e Zare Ravasan (2017)(48) investigaram os fatores que influenciam na de-
cisao por terceirizagao de servigos de e-banking. Em seus resultados ficou evidenciado que
beneficios tangiveis percebidos, beneficios intangiveis percebidos, riscos percebidos, segu-
ranga / privacidade da informagao percebida, capacidade de estabelecimento de contrato
completo, capacidade de relacionamento confidvel, incerteza nos requisitos de negdocios,
pressao externa e maturidade do mercado foram fatores tteis para prever a intencao para
terceirizar.

Os riscos percebidos no contexto bancario podem incluir, mas nao se limitam a, risco
de desempenho, risco financeiro, risco estratégico e risco psicossocial. O risco estratégico
especifica que o banco, quando submetido a tal risco, pode perder as capacidades criticas
necessarias para se manter competitivo (48).

Hosseini, Golafshani e Samadzadeh (2017)(49) aprofundaram estudos em busca de
um modelo que buscasse explicar a terceirizagao de recursos humanos, por meio de um
modelo com os principais fatores e dimensoes que interferem no fenémeno. E uma dessas
dimensoes é a que corresponde a fatores estratégicos, dentre eles: risco estratégico, foco
estratégico e empregabilidade da mao de obra dos contratados.

Percebe-se, portanto, que a condicionante Risco Estratégico exerce forte influéncia,
além de fazer total sentido a indispensabilidade do gerenciamento desse risco no contexto
de um ambiente bancario no qual se pondere pela via do planejamento, contratagao e
condugao da ITO.

2.3.4 (Gestao do risco na cadeia de suprimento SCRM

O risco da cadeia de abastecimento refere-se a probabilidade de ocorréncia de diferentes
eventos os quais teriam impactos negativos na cadeia de abastecimento de uma empresa
e poderiam comprometer sua capacidade de cumprir seus compromissos de demanda.

Kumar e Park (2019)(50) definem a gestao de riscos da cadeia de suprimento, também
conhecida como Supply Chain Risk Management (SCRM), como uma colegao integrada
de estratégias de gestao de risco (RM) implantadas por uma organizacdo em um ou

mais locais, a fim de minimizar o impacto dos riscos operacionais e catastréficos no valor
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suportado pela infraestrutura da cadeia de fornecimento ao longo de um horizonte de
planejamento.

Situacao difusa repousa na tentativa de muitos pesquisadores tentarem identificar os
principais riscos impactantes na gestao do risco na cadeia de suprimento. Rudolf e Spinler
(2018)(51) por exemplo, catalogaram 114 fatores de risco apanhados da literatura que ao
final de seu trabalho — apdés validacao dos resultados pelos pesquisadores — resultaram
em quatro categorias de risco: a) ambiente; b) coordenagao e gestao de Supply Chain; c)
Fornecedor e d) comportamento e cooperagao.

Embora possa nao ser possivel eliminar totalmente os riscos associados ao perfil de um
fornecedor, é possivel melhorar o perfil instituindo estratégias e taticas de gestao de risco
da cadeia de fornecedores proativamente em areas que produzirdao o maximo de beneficios
(26).

Recomenda-se que as politicas de fornecimento das companhias optem por estraté-
gias alternativas de fornecedores para lidar com qualquer situacao adversa, a qual pode
ser desencadeada por incertezas de demanda, por interrupgoes imprevistas no mercado
de abastecimento ou por quaisquer mudangas ambientais. A estratégia deve abranger
também mecanismo de gestao de risco para identificar riscos no lado da oferta. Acgoes
e investimentos em treinamento e educacao de fornecedores, redesenhando o processo de
compras ou reavaliando a eficiéncia que eventualmente orienta os profissionais de compras
a analisar, avaliar e tratar o risco enfrentado de seus fornecedores, aumentard a respon-
sabilidade e o comprometimento destes. Empresas que optam por fornecedor estratégico
precisam se concentrar mais na elaboragao de um contrato adequado, o qual conduzird
a protecao de implicagoes de interrupgoes na cadeia de abastecimento, com previsoes de
dispositivos de seguranca contratuais e legais e, que consequentemente gere uma situacao
ganha-ganha para ambas as partes contratuais. Contratos de longo prazo sao recomenda-
veis com fornecedor reconhecidamente responsavel que ja é sustentavel e ecologicamente
correto. Em situagoes econdmicas incertas, um unico fornecedor pode representar um
risco maior e compartilhar o risco entre contratante e fornecedor permite a colaboragao
entre esses entes e possibilita o foco em decisoes de longo prazo (11).

As cadeias de suprimentos operam e interagem em uma enorme rede de conexdes que
as expOe a varias ameagas cibernéticas (52). O compartilhamento adequado de infor-
magoes pode apoiar o gerenciamento de riscos e a mitigacao de interrupgoes (53, 54).
Neste contexto, as ferramentas de Big Data Analytics podem contribuir para os desafios
de digitalizagdo do SCRM. Arquiteturas, algoritmos e modelos para processar grandes
quantidades e conjuntos de dados de midia social podem apoiar o processo de tomada de

decisao e a medi¢ao do desempenho da cadeia de suprimentos.
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2.4 Contratos inteligentes

Um contrato inteligente é normalmente um programa de software que armazena regras
e politicas para negociar termos e acoes entre as partes. Ele verifica automaticamente se
os termos contratuais foram cumpridos e executa as transagdes. Em comparagdo com os
contratos financeiros tradicionais, os contratos inteligentes trazem a promessa de baixos
custos legais e de transagdo e podem reduzir a barreira de entrada para os usuarios (55).

O uso de contratos inteligentes é relativamente recente e vem se estabelecendo apoi-
ado principalmente na tecnologia blockchain. No blockchain, um agente cria uma nova
transacao a ser adicionada ao blockchain. Esta nova transacao é transmitida a rede para
verificacao e auditoria. Uma vez que, a maioria dos nds na cadeia aprova esta transagao
de acordo com regras aprovadas pré-especificadas, esta nova transacao é adicionada a ca-
deia como um novo bloco. Um registro dessa transacao é salvo em varios nés distribuidos
para seguranca. Enquanto isso, o contrato inteligente, como um recurso critico da tecno-
logia blockchain, permite o desempenho de transagdes confidveis sem o envolvimento de
terceiros (56).

Koirala et al. (2019)(57) propuseram um modelo de cadeia de suprimentos realizado
através da implantagao de um contrato inteligente em Blockchain para adquirir empresas

transportadoras (Figura 2.5).
Figura 2.5: Modelo de cadeia de suprimentos (Supply Chain) em Blockchain
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Fonte: Koirala et al. (2019)(57).

O modelo considerou critérios multi-atributos das transportadoras realizado via pro-

cesso de licitagao. O modelo de cadeia de suprimentos habilitado para Blockchain utilizou
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dados para calibrar a simulacao retirados de um estudo de caso publicado sobre licita-
¢oes na cadeia de suprimentos. O resultado mostra que o modelo é um esquema viavel
e seus recursos irdo compensar os desafios do processo atual tornando-o mais eficiente e
transparente (57).

Antes vistas com preocupacao, as transacoes financeiras digitais estdo cada vez mais
seguras. Tecnologias avancadas de criptografia garantem sigilo e bloqueio de informagoes,
reduzindo o risco de fraude. De acordo com a empresa especializada em anéalise de dados
envolvendo a rede Blockchain, CipherTrace, apenas 0,34% das transagoes com criptoativos
foram resultado de acdo criminosa em 20202

A tecnologia Blockchain é comparada a um “livro-razao” utilizado em registros con-
tabeis. Ao proporcionar o acompanhamento de dados, com a intencao de garantir a nao
modificacao destes, o blockchain alinha atributos fundamentais: transparéncia, credibili-

dade, rapidez, seguranca para transacoes digitais, dentre outros garantem os especialistas
(58).

Figura 2.6: Framework conceitual de Blockchain baseado em processo
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Fonte: Chang, Chen e Lu (2019)(59).

Chang, Chen e Lu (2019)(59), a partir de um framewok conceitual (Figura 2.6), pro-
puseram uma estrutura baseada em blockchain juntamente com o uso da tecnologia de
contratos inteligentes, para derivar os beneficios viaveis do design do processo aplicada a
uma cadeia de suprimentos (Figura 2.7).

A conclusao do trabalho evidenciou que o uso do blockchain como um livro-razao nao

so facilita o compartilhamento de informacgoes de rastreamento, mas também promove

2Contratos  inteligentes com  Blockchain sdo o futuro das transacdes  virtuais.
02/06/2021. Inteligéncia & Inovacéo. Disponivel em <https://inteligenciaeinovacao.com/
contratos-inteligentes-com-blockchain-sao-o-futuro-das-transacoes-virtuais/>. Acesso em 20/06,/2021
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Figura 2.7: Modelo autocontido baseado em eventos
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Fonte: Chang, Chen e Lu (2019)(59).

uma rede para colaboracao multilateral entre fornecedores membros da cadeia. Como
vantagens destacaram a transparéncia e responsabilidade em todos os processos da cadeia

de suprimentos, o que pode potencialmente influenciar a descentralizagao e a automacao

(59).

2.5 Pensamento sistémico, sistemas dinamicos e

Causal Loop Diagram

O pensamento sistémico visa identificar a complexidade dindmica existente nas orga-
nizagoes, observando as multiplas relagoes de causa e efeito ao longo do tempo (60).

A nocao e uso de sistemas dinamicos foi inicialmente apresentada, na década de 50,
por Jay W. Forrester, professor emérito do Massachusetts Institute of Technology (MIT),
nos Estados Unidos. A modelagem da dindmica do sistema pode organizar as informacoes
descritivas, reter a riqueza dos processos reais, construir sobre o conhecimento experiencial
dos gerentes e revelar a variedade de comportamentos dindmicos que resultam de diferentes
escolhas de politicas (61).

Em sua obra, Sterman (2000)(62) demonstrou o uso de sistemas dindmicos a partir
de vérias aplicacoes importantes no mundo real. O pesquisador ilustra e ressalta diferen-
tes contextos para o uso da dinamica do sistema e diferentes processos de modelagem,
desde modelos grandes com uso intensivo de dados até modelos pequenos, simuladores de
gerenciamento interativo e jogos de RPG (Role Playing Game). Provavelmente uma das
explicacoes que demonstram o poder desse tipo de pensamento e conceito seja exatamente

isso: o potencial de aplicagoes em diferentes areas e como a dindmica de sistemas pode ser
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usada para ajudar a resolver problemas de alto risco em tempo real. Sistemas dinamicos
tém sido aplicados a questoes como: estratégia corporativa; dindmica do diabetes; corrida
armamentista da Guerra Fria entre Unidao Soviética e Estados Unidos; e na relagdo do
combate entre o HIV (Human Immunodeficiency Virus) e o sistema imunoldgico humano.

A nocao de causalidade e o uso de diagramas causais tém se popularizado entre pes-
quisadores a partir do interesse e uso tanto em modelos mentais, quanto no estudo da
influéncia no raciocinio causal (63).

Modelos de dindmica de sistemas podem ser representados de forma qualitativa e/ou
quantitativa. O principal exemplo de instrumento qualitativo é o Causal Loop Diagram
(CLD), ou diagrama de malhas causais, o qual permite a visualizacdo de relagoes causais
em grande nivel de detalhe. Por sua vez, o modelo de estoques e fluxos, também conhecido
como modelo de Forrester, é o exemplo cldssico de modelo quantitativo (64).

Causal Loop Diagram (CLD), de acordo como conceitua Sterman (2000)(62), é um
método para representar as estruturas de retorno responsaveis pelo comportamento dos
sistemas. Nele hé identificacdo de relagoes causais entre conceitos, bem como o tipo
de ligagao (positiva ou negativa). O método pode ser aplicado em grupo ou individual.
Kunc (2019)(65) ainda detalha que CLDs sdo empregados na dindmica do sistema para
representar sistemas de feedback junto com estoques e fluxos. A Figura 2.8 exemplifica,
de forma simplificada, um sistema modelado por meio de tal diagrama em uma aplicacao

industrial.

Figura 2.8: Causal Loop Diagram (CLD) em um sistema industrial
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Fonte: Kunc (2019)(65).

Os diagramas de loop causal podem ilustrar os processos de retorno criados entre os
indicadores de desempenho e os processos organizacionais relacionados. Razbes para o
uso de diagramas de loop causais podem ser explicadas porque: primeiramente, aprender
a mecanica de desenhar esses diagramas é bastante simples e geralmente pode ser tratado

rapidamente; e, em segundo lugar, a experiéncia com um grande nimero de gerentes e
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alunos mostrou que eles gostam de usar CLD’s para descrever suas perspectivas sobre o
negécio (65).

Os diagramas de loop causal e a modelagem da dindmica de sistema provaram ser
ferramentas inestimaveis neste contexto. Eles tornam varios modos de interdependéncia
explicitos para as pessoas envolvidas nas iniciativas de mudanca de processo, e isso permite
que a equipe de negocios e qualidade de processos identifique e explore os pontos de

alavancagem dentro do sistema (66).

2.6 Modelos de apoio a tomada de decisao multicri-
tério

A andlise de decisao multicritério — MCDA (Multi-Criteria Decision Analysis) é uma
metodologia que ajuda a tomar decisoes principalmente em termos de escolha, classificacao
ou classificacdo de escolhas (67). Dentre os véarios métodos de priorizacao existentes
destaca-se o Analytic Hierarchy Process (AHP), criado pelo matemético e professor Saaty
(1980)(68). Considerado simples, o método é amplamente utilizado em varios segmentos,

conforme pode ser observado no Quadro 1.

Quadro 1: Relagao entre segmento, fonte na literatura e aplicacao pratica - AHP

Segmento Literatura Aplicacao pratica
Arquitetura e engenha- | Ribera et al. AHP aplicada a: alternatjvas par}a
. o melhor uso de construgoes histé-
ria (2020)(69) :
ricas.
Moslemm ot ol AHP aplicada a: fatores compor-

Seguranca no transito tamentais de motoristas para dire-

(2020)(70) i
¢ao comm seguranca.

Albahri ot al. Framework para priorizagao de pa-

Saude cientes com COVID-19 via uso de
(2020)(71) AHP.

AHP aplicada a: fatores que in-
Muhammad et al. | fluenciam a integridade académica
(2020)(71) no e-learning em universidades da
Arabia Saudita;

Educacao
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Quadro 1: Relacao entre segmento, fonte na literatura e aplicacao pratica - AHP

(Continuagao)
Segmento Literatura Aplicagao pratica
Nawaz et al. | AHP aplicada a selecao de servigo
(2018)(72), em nuver;
Stojic¢ et al. | selecao de fornecedores em compa-
(2018)(73), nhia de manufatura;

Selecao de fornecedores
Roy et al. (2018)(74) e | selegao de sites médicos,

Luthra et al. | selecao de fornecedores em cadeia
(2017)(75) de suprimento.

Chen e Deng | AHP aplicada a: sele¢ao de trans-
(2018)(76), porte sustentavel;

selecdo de fornecedores para a im-
Rana et al. (2019)(77), . _ o
) plantacao de cidades inteligentes;

Governamental
Saaty e De Paola | design e planejamento urbano para
(2017)(78) e, cidades do futuro;
Ahsan e  Rahman | e compras publicas verdes no setor
(2017)(79). de satide.
AHP aplicada a: nova modalidade
Xu et al. (2017)(80), | de energia solar integrada com ge-
racao de energia a carvao;
) Solangi et al. | planejamento de energia sustenta-
Energia
(2019)(81) e, vel e;

Ozdemir e  Sahin | selegdo de local para instalacao de

(2018)(82). usina de energia solar.

Fonte: Oliveira, Sousa e Reis (2021)(83).

O método AHP busca tratar a complexidade com a decomposicao e divisao do pro-

blema em fatores, que podem ainda ser decompostos em novos fatores até ao nivel mais
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baixo, claro e dimensionavel, com o intuito de estabelecer relagoes que possam posteri-
ormente ser sintentizadas. Na aplicacao do método, trés principais elementos devem ser
respeitados: I) construgdo de hierarquias; II) andlise de prioridades e; III) verificacao de
consisténcia.

I) Construgao de Hierarquias: primeiramente, os tomadores de decisdo precisam
dividir os complexos problemas de decisao de multiplos critérios em componentes parciais,
dos quais todos os atributos possiveis sao organizados em varios niveis hierarquicos. A

Figura 2.9 apresenta conceitualmente uma hierarquia AHP.

Figura 2.9: Estruturacdo de hierarquia AHP conceitual
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Fonte: Marins, Souza e Barros (2009)(84).

IT) Anilise de prioridades: em segundo lugar, os tomadores de decisdo devem comparar
cada cluster no mesmo nivel de maneira pareada com base em seus proprios julgamentos.
A avaliagdo aqui requer um exercicio comparativo entre os critérios (Cr 1 e Cr 2, Cr 1
e Cr 3..Cr n ) e alternativas (Al e A2, Al e A3...An) ao aplicar a avaliagdo pareada
de comparagao entre os critérios e alternativas, adaptada de Saaty (1980)(68), conforme

exemplifica a Tabela 2.2.

IIT) verificagdo de consisténcia: para garantir que os julgamentos sejam consistentes,
o terceiro elemento, denominado verificacao de consisténcia, é considerado uma das van-
tagens mais significativas do AHP, pois ao ser incorporado, mede o grau de consisténcia
entre as comparagoes. Caso a razao de consisténcia exceda o limite considerado aceita-
vel, os tomadores de decisao devem revisar seus julgamentos até que o resultado de suas
avaliagoes atinjam um grau aceitavel de consisténcia (85).

A Figura 2.10 exemplifica o processo de aplicacao completo do método AHP por meio
de um fluxograma.

Com a popularizagao e utilizagdo do AHP, alguns pontos de atengao em relacao a sua
aplicacao tornaram-se conhecidos. Os pesquisadores Tang e Beynon (2005)(86) destaca-

ram que o método traz consigo incertezas, dividas e hesitacao nos julgamentos subjetivos
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Tabela 2.2: Escala de preferéncia relativa

Intensidade da
preferéncia (Va-
lor Numérico)

Definigdo (Escala Verbal)

Observagdes

1

Igualdade de preferéncia

Elementos que contribuem igualmente
para um mesmo objetivo.

2 1° Valor intermediario Elemento intermedidrio entre a inten-
sidade de preferéncia 1 e 3.
3 Fraca preferéncia de um dos ele- Um elemento é levemente mais impor-
mentos tante que o outro.
4 22 Valor intermediario Elemento intermediario entre a inten-
sidade de preferéncia 3 e 5.
5 Forte preferéncia de um dos ele- Um elemento é fortemente mais impor-
mentos tante que o outro.
6 32 Valor Intermediario Elemento intermediario entre a inten-
sidade de preferéncia 5 e 7.
7 Muito forte preferéncia de um dos  Um elemento é muito mais importante
elementos que o outro.
8 4° Valor intermediario Elemento intermedidrio entre a inten-
sidade de preferéncia 7 e 9.
9 Preferéncia absoluta de um dos ele-  Um elemento é extremamente mais im-

mentos

portante.

Valores reciprocos
(ndo negativos)

elemento i que obtiver um dos va-
lores apresentados acima quando
comparado com o elemento j, entao
j possuira o valor reciproco quando
comparado com i

Fonte: Saaty (1980)(68) com adaptagcdes.

adotados pelos tomadores de decisao. Entretanto, essas peculiaridades podem ser mi-
nimizadas com o apoio da aplicacao de um outro modelo de otimizacao que propde a
obtenc¢ao da melhor alternativa que encontra-se simultaneamente mais proxima da alter-
nativa ideal e mais distante da pior alternativa, também chamada de ideal negativo. O
modelo conhecido como TOPSIS ( Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal
Solution), encaixa-se na descrigao acima e pode ser considerado uma alternativa poderosa
para compor uma solucao hibrida ao método AHP.

No trabalho de Hanafizadeh e Zare Ravasan (2018)(87) foi proposto aplicagao de um
modelo baseado em TOPSIS para apoiar as decisoes de ITO em um contexto aplicado de
canais bancarios. De acordo com os pequisadores, além de outros motivos, TOPSIS tem

sido usado para avaliar alternativas de ITO pelas seguintes razoes:

o A selecao de uma decisao de ITO aderente e customizada é um problema complexo
de MCDM (Multi-Criteria Decision Making) devido a disponibilidade de muitos
critérios qualitativos que devem ser considerados no processo de decisao. Tais tipos
de critérios tornam o processo de avaliacdo vago e incerto. Como os julgamentos

dos tomadores de decisao sao geralmente vagos e linguisticos, em vez de nitidos, os
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Figura 2.10: Fluxograma AHP
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Fonte: Emrouznejad e Ho (2017)(85) — Tradugao nossa.

julgamentos dos especialistas devem ser expressos usando conjuntos que consigam

lidar com dados vagos e imprecisos.

e« O TOPSIS é direto e capaz de gerar uma ordem de preferéncia indiscutivel. O
método nao exige comparagoes de pares entre critérios, subcritérios e alternativas

como no Analytic Hierarchy Process (AHP) ou Analysis Network Process (ANP).

Para poder fazer uma medicao, primeiro sera preciso definir qual métrica sera utilizada.
Uma matrica pode ser definida como uma fungao d : M x M = R, onde M é um conjunto

nao vazio que satisfaz as seguintes regras (88):
« d(z,y) 2 0;
o d(z,y) = d(y, z);
o d(z,y) =0, se, e somente se, x=y;
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o d(z,z) <d(x,y)+d(y,z), o que equivale a desigualdade triangular.

Sendo assim, o espago métrico é o par (M,d), onde a funcao d é necessariamente uma
métrica de M (88). A distancia euclidiana é definida pela Equacao 2.1(88). Essa métrica
ou funcao d ¢ a escolhida como representacao de uma medida para a Técnica para Ordem

de Preferéncia por Similaridade com a Solucao Ideal ou simplesmente TOPSIS(89).

dp(r,y) = J(x1 = 91)2 + -+ (00 — ya)? (2.1)

O método TOPSIS foi originalmente proposto por Hwang e Yoon (1981)(89). A técnica
¢ baseada no conceito de que a alternativa escolhida deve ter a menor distancia da solucao
"ideal" (A1) e o maior distancia da solucao "ideal-negativa" (A1). A concepgao do método
pressupoe que cada critério avaliado comporta-se como um ponto no espago e que ele
possui vetores que se distanciam da solugao ideal e da solucacgao ideal-negativa. Entao
se tornaria facil localizar a solucdo "ideal', composta de todos os melhores valores de
atributos alcancaveis e a solucao "ideal negativa', composta de todos os piores valores
de atributos alcancaveis. Uma abordagem possivel compreende tomar uma alternativa
que tenha a distancia euclidiana minima (ponderada) para a solugao ideal em um sentido
geométrico e que esteja mais longe da solugao ideal-negativa ao mesmo tempo (89).

O método TOPSIS avalia uma matriz de decisdo com n alternativas associadas a m

atributos (ou critérios) conforme Equagao 2.2(89).

Crl Cr2 Crj Crn
T11 12 -.. 15 ... T1p | Alternativa 1
To1 22 «.. T2j ... Tap Alternativa 2
Matriz = (2.2)
Ti1 Ti2 - X4 ... Tip |Alternativa i
Tm1Tm2 -+ Tmj -+ - Tmn Alternativa m

Onde:
Alternativa | = inssima alternativa considerada;

xjj = resultado numérico da 7nssima alternativa em relacdo ao jnesimo critério

O método proposto pelos pesquisadores prevé a realizacao de 6 (seis) etapas, conforme
resumo a seguir:

Etapa 1) Construcao da matriz de decisao normalizada: essa etapa consiste em padro-
nizar a escala de avaliacao entre os critérios. Para isso, deve-se e normalizar o desempenho

das alternativas para cada um dos critérios. Isso significa dizer que um elemento r;; nor-
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malizado da matriz de decisao é calculado conforme Equagao 2.3.

S - (2.3)

Etapa 2) Construcao da matriz de decisdo ponderada: o conjunto de pesos (wy, wa, wj..., wy,)
em que seu somatorio deve ser igual a 1, é utilizado para ponderar o desempenho das al-

ternativas em cada critério de acordo com seu grau de importancia normalizado, conforme

Equacao 2.4.
V11 Vig ... Vi3 ... UVip w1V11 waoV12 ... WiV1; ... WpUip
V= Vi1 Vig «.. Vi ... Upp| = | W1Vi Woli2 ... WiV ... WpUiy
Um1i Um2 --- Umj ... Unn W1Vm1 W2Um2 ... WjUp; ... WpUm;n

(2.4)

Etapa 3) Determinagao da solucdo ideal e ideal-negativa: considere duas alternativas
artificiais AT e A~, as quais irdo representar respectivamente a alternativa de maior e
menor preferéncia em cada critério. As alternativas sao definidas conforme Equacgao 2.5 e

2.6, onde J é o universo de critérios de beneficios e o J’ é o universo de critérios de custo.

AT ={(maz vy | j € J),(min vy | j € )} ={vf ol o0f o0 (25)
A” ={(min v | g€ J),(maz v | j€ J)} = {Ul JUg 5 ey Vg ...,v;} (2.6)
Etapa 4) Célculo da medida de separacao: a separagao entre cada alternativa pode

ser medida pela distancia euclidiana n-dimensional. A distancia de cada alternativa para

a ideal é dada conforme a Equacao 2.7 e Equagao 2.8.

St = Z Vij —Vit)? i=1,2,..m (2.7)

<.
[y

ST = Z Vii = V;) i=1,2,...m (2.8)

.
—_

Etapa 5) Célculo da proximidade relativa para solugao ideal (medida de similaridade):

a similaridade de cada alternativa com a alternativa ideal A" é definida pela Equacao 2.9.
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Si—

ETES)

0<Ciy <1 (2.9)

Etapa 6) Ordenagao do ranking de preferéncia: com os valores de similaridade calcu-
lados para cada alternativa, conclui-se a aplicacdo do método ordenando-as decrescente-
mente, de maneira que os valores préximos a 1 (um) serao preferiveis a valores proximos

a 0 (zero), que serdo considerados distantes do ideal.

Nota-se que os passos iniciais dos métodos AHP e TOPSIS sdao bem similares e con-
vergem principalmente quando dos momentos de construcao das matrizes de critérios
ponderadas, como no elemento II (Andalise de prioridades) no AHP e Etapas 1 e 2 no
TOPSIS. Tal condigao propicia alguns estudos a mixaram ambos os métodos, o que possi-
bilita extrair o melhor de cada um deles e abrangir avaliacbes com abordagem subjetivas
comunicarem perfeitamente com outra abordagem totalmente objetiva e concentrada em
dados numéricos.

A exemplo disso, Guru e Mahalik (2021)(90) avaliaram o desempenho, compararam e
classificaram mais de 25 bancos do setor publico indiano. Para tal analise, utilizaram os
métodos AHP e TOPSIS. A analise AHP foi usada para produzir os pesos de cada critério
— entrada (ativos totais, depdsitos e despesas operacionais) e saida (lucro operacional,
investimento e; empréstimos e adiantamentos) — avaliado. O uso do método TOPSIS foi
justificado pelos pesquisadores como um método apropriado para classificar e avaliar o
desempenho.

Sharmin e Solaiman (2019)(91), por sua vez, avaliaram o problema de filiais bancarias
ao utilizar dados abertos do Sistema de Informagoes Geograficas GIS concatenado com
um modelo hibrido AHP e TOPSIS. Com base na avaliacao e julgamento dos especialista
bancarios que participaram do estudo, o modelo calcula a melhor localizacao possivel
usando o método de classificacao TOPSIS. Os pesquisadores implementaram o modelo em
um banco comercial em Bangladesh e mostraram que a solugao ¢ sempre a melhor quando
comparada ao menos a trés métricas tradicionais trazidas do estado da arte naquela

publicagdo, mesmo em exercicios fiscais diferentes.
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Capitulo 3
Metodologia da Pesquisa

O objetivo fundamental da ciéncia é chegar a veracidade dos fatos. Para a construgao
do conhecimento e para que este seja considerado conhecimento cientifico é necessario
que se possa identificar as opera¢oes mentais e técnicas que possibilitam a sua verifica-
¢ao. Se faz necessario consequentemente, determinar o método que possibilitou chegar a
esse conhecimento. O método é, portanto, o caminho para se chegar a um determinado
fim. Dessa maneira, método cintifico se conceitua como o conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento (92).

Ja a metodologia cientifica segundo Marconi e Lakatos (2017)(93) envolve procedimen-
tos sistematicos e racionais, base da formagao tanto do estudioso quanto do profissional,
pois ambos atuam, além da prética, no mundo das ideias. Sua pratica tem origem na con-
cepcao sobre o que deve ser realizado e qualquer tomada de decisao deve-se fundamentar
no que se apresenta como o mais logico, racional, eficiente e eficaz.

O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o

emprego de procedimentos cientificos (92).

3.1 Meétodo da pesquisa

O estudo foi feito na cidade de Brasilia, Distrito Federal, Brasil, nos labratérios de
pos-graduagao em computagao aplicada, dentro da Universidade de Brasilia.

A empresa Alpha é uma instituicdo financeira de grande porte, com seus quase 100 mil
funcionarios, mais de 4.700 agéncias, mais de 9.000 postos de atendimento, 39 diretorias
e um estrutura que aporta quase 70 milhoes de clientes.

Os dados necessarios a elaboracao da solucao ora proposta nesta pesquisa tém origem
tanto em bases internas da companhia como também em bases externas publicas, os

quais foram estruturados e organizados para delinear o modelo proposto. Além disso,
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Figura 3.1: Metodologia da Pesquisa

{ Método de Pesquisa ] Natureza da Pesquisa o { Técnicas de Pesquisa } """

. : Aplicada
Procedimento | Coleta de Dados

Pesquisa Aplicada |
| esquisa Aplicada - Causal Loop Diagram

Abordagem - Entrevista ndo estruturada
. - Pesquisa bibliografica
| Qualitativa | - Levantamento de dados
Objetivo (internos e externos)

| Exploratéria |

Meétodos de analise
- CLD

- AHP

- TOPSIS

Fonte: Elaborado pelo autor.

indicadores e demais informacdes, os quais que refinaram fatores de risco foram obtidos e
validados com especialistas da companhia.

A Classificacao desta pesquisa compreende os métodos na topologia representada pela
Figura 3.1.

Para o presente estudo, a natureza da pesquisa é aplicada, uma vez que os resultados
terdao sua aplicagao, utilizagdo e conseqiiéncias praticas na solucao de problemas que
ocorrem na vida real da institui¢do analisada (92).

Quanto a abordagem, a pesquisa enquadra-se como qualitativa, embora possua as-
pectos quantitativos. De acordo com Gerhardt (2009)(94), as caracteristicas da pesquisa
qualitativa envolvem aspectos como: objetivagdo do fendmeno; hierarquizacao das agoes
de descrever, compreender, explicar, precisao das relagoes entre o global e o local em de-
terminado fendomeno; observancia das diferencgas entre o mundo social e o mundo natural;
respeito ao carater interativo entre os objetivos buscados pelos investigadores (orienta-
goes tedricas e dados empiricos); busca de resultados mais fidedignos possiveis; oposigao
ao pressuposto que defende um modelo tinico de pesquisa para todas as ciéncias.

Em relacao aos objetivos, esta pesquisa é classificada como exploratéria, pois a apre-
sentacao da fundamentacao conceitual envolve levantamento bibliografico sobre os temas

de contextualizacao do ecossistema ao qual a empresa estudada esta inserida, bem como
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o escopo da situag¢ao problema (planejamento, contratacoes e gestao de contratos de Out-
sourcing de TI), os riscos inerentes a tal processo e a necessidade da gestao destes. Além
disso a pesquisa bibliografica ainda buscou referencial tedrico para amalgamar os métodos
envolvidos na construcao da solugao proposta (CLD, AHP e TOPSIS), bem como o estudo
de caso. Em uma pesquisa exploratoria, prima-se por desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e ideias, tendo em vista a formulacao de problemas mais precisos (92).

De acordo com Gil (2008)(92) uma pesquisa exploratéria caracteriza-se também por
envolver levantamento bibliografico e documental e entrevistas nao padronizadas. Nessa
direcao, o presente estudo fez uso de pesquisa documental, ao utilizar dados internos e
externos publicos dos potenciais fornecedores avaliados. Ocorreram ainda praticas presen-
ciais que envolveram brainstorming e entrevistas nao estruturadas tanto para o levanta-
mento de dados (potenciais critérios a serem utilizados no modelo) como nos julgamentos
de preferéncia quando da aplicacdo do método MCDA.

Em termos de procedimento, a pesquisa define-se como um estudo de caso. Um es-
tudo de caso consiste no estudo intenso e completo de uma situacao, de forma a explorar
o problema (situagdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos), des-
crever o contexto em que esta sendo feita determinada investigacao, analisar evidéncias,
desenvolver argumentos logicos, avaliar e propor solugoes (95). No progresso do pre-
sente estudo de caso foram realizadas atividades de coleta de dados, utilizadas técnicas
de pesquisa bibliografica e documental, além de atividades de brainstorming e entrevistas
nao-estruturadas.

O estudo de caso é composto pela construgao de um modelo de decisao multicritério
AHP TOPSIS, concebido inicialmente pela criagdo de um diagrama de loops causais,
construido por meio da técnica CLD a qual envolveu dois workshops com profissionais
das equipes que compartilham responsabilidades de planejar a contratagao de fornecdores
em servigos de TI na companhia objeto do estudo. A partir do diagrama resultante
e apoiado em pesquisa bibliografica, foi possivel criar uma lista com 29 (vinte e nove)
critérios elencados. O fluxo metodoldgico seguiu para uma entrevista nao estruturada com
a equipe de especialistas que fiscalizam os contratos com tais fornecedores. A partir dos
critérios listados consensualmente, os especialistas escolheram os 5 (cinco) mais relevantes
e objetivos (numéricos) que capacitariam um fornecedor como habilitado para um processo
licitatério. A entrevista ainda possibilitou o julgamento de preferéncia para a par dos
critérios, o qual resultou na construcao da matriz de critérios AHP. Avaliados os indices
de confiabilidade e razao de consisténcia como confiaveis e consistentes, é chegada a hora
de obter os dados de cada fornecedor frente aos critérios definidos. Com a obtencao dos
dados, torna-se possivel a utilizacdo do método TOPSIS, a fim de que fossem delimitados

e ranqueados os fornecedores com os melhores indices de otimizacdo na relacdo custo
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beneficio frente aos critérios ponderados pela matriz AHP.

3.2 Estrutura de dados da pesquisa

A dissertagao busca propor uma metodologia aplicada ao estudo de caso de uma ins-
tituicao financeira brasileira de grande porte, no contexto do planejamento e contratacao
de empresas terceirizadas de TI (IT Outsourcing) que fornecam solugdes em tecnologias
voltadas a dados (data driven), tais quais: Big Data Analytics, Data Science, Inteligéncia
Artificial e Engenharia de Software.

Para coleta de dados, além de uma intensa pesquisa bibliografica frente aos principais
indicadores e variaveis que compoem a topologia do sistema que envolve a problematica,
também foi utilizada a técnica de Causal Loop Diagram (CLD) para levantamento dos
principais indicadores e variaveis sob o ponto de vista dos especialistas da instituicao que
atuam como intervenientes no processo. Como forma de enriquecer a analise de dados,
ainda foram utilizados dados abertos governamentais (DAG) de sitios como o Portal
da Transparéncia, Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED), Receita
Federal, dentre outros. A partir dos critérios objetivos selecionados pelos especialistas
com seus correspondentes julgamentos e dados historicos extraidos a partir dos critérios
selecionados, foi formado o modelo multicritérios proposto como solugao para abordagem
da situagao problema (fendémeno) observada.

O estudo de caso aqui examinado, procura avaliar o processo de planejamento da
contratacao de servigos de TT em campos de atuagao das disciplinas: Inteligéncia Analitica
e Cognitiva (Big Data Analytics e Inteligéncia Artificial) e Engenharia de Software, no
contexto de uma instituicao financeira de grande porte. Para essa analise, fez-se necesséaria
a avaliagdo das potenciais empresas fornecedoras de tais servigos.

O processo de contratacao de fornecedores de servicos de TI nas disciplinas aqui deli-
mitadas, esta baseado nos direcionamentos da IN 01/2019 (96) da Secretaria de Governo
Digital, vinculada ao Ministério da Economia. O processo ocorre na sequéncia apresen-
tada na Figura 3.2.

As macro tarefas destacadas na Figura 3.2 envolvem equipes de diferentes direto-
rias/dreas da instituigdo que compartilham responsabilidades e interveniéncias especificas
em cada processo. No escopo dessa anélise, o papel de demandante da necessidade (Cli-
ente) cabe a Unidade de Inteligéncia Analitica e a Diretoria de Tecnologia. O papel da
Equipe de Planejamento da Contratacao é liderado pela area de suprimentos (Diretoria de
Logistica) e integrado por representante(s) do Demandante e do Gestor de Item (Diretoria
de Tecnologia). Por fim o papel de Fiscal dos Servigos e do Contrato cabe a Diretoria de

Tecnologia. Estima-se que possam participar da dindmica do processo de contratagao, de
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Figura 3.2: Planejamento da Contratacao na empresa estudada

Planejamento de
Compras e
Contratagbesde
Solugbes de Tl

Execugdo do
Planejamento de Compras e Administragdo de
Documento de Compras e ContratagGes de Contratos de
Oficializagio de Demanda Contratagdes de Solugdes de Tl Solugdes de Tl

Estudo Técnico Preliminar
da Contratagdo

Solugbes de TI
Termo de Referéncia
Pesquisa de Mercado

Estimativa de Precos

Autorizac&o de Dispéndio

Solicitagdo de Compras e
Contratagdes - Licitagdo

Fonte: Elaborado pelo autor.

6 a 30 pessoas entre as equipes que compartilham diferentes responsabilidades no processo
e em suas diferentes etapas.

A Equipe de Planejamento da Contratagao tem como atribuigoes:

o Realizar, acompanhar e registrar na ferramenta corporativa todas as atividades da
fase de planejamento da contratacao de solugoes de TI, notadamente a producao de
analises, artefatos e subsidios, de acordo com as responsabilidades previstas neste

normativo;

o Apoiar as demais areas internas, fornecendo novos artefatos e subsidios, se for o
caso, de forma a permitir a conclusdo do processo de compras e contratacoes, tem-

pestivamente, devendo:

— Atender aos questionamentos ou solicitacoes da area de compras e contrata-
¢oes, acionando as areas responsaveis, se for o caso, notadamente em eventual
contexto de interposicao de recursos por participantes do processo de licitagao,

considerando o prazo legal de 05 (cinco) dias tteis para resposta do Banco.
o Manter registros historicos, no aplicativo Gefis, no tocante a:

— atos relevantes ocorridos, a exemplo de comunicagdo ou reuniao com fornece-

dores, comunicag¢ao ou reuniao com grupos de trabalho;
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— Consultas e audiéncia publicas, decisao de autoridade competente, ou quais-
quer outros fatos que motivem a revisao dos artefatos do Planejamento da

Contratacao;

— Documentos gerados e recebidos, a exemplo dos artefatos previstos em norma-

tivo, pesquisas de preco de mercado, e-mails, atas de reuniao, dentre outros.

A delimitacdo do escopo a qual o trabalho se propoe a atuar, de forma a buscar
uma solucdo a ser entregue para a corporacao situa-se em uma das tarefas das etapas
do planejamento da contratacao, documentada em sua instrucao normativa. Para maior
precisao, trata-se especificamente do desenvolvimento do "Termo de Referéncia', elemento
que compode a atividade do "Planejamento de Compras e Contratagoes de Solugoes de TT".

O Termo de Referéncia é um documento subsidiado por informagoes contidas no Do-
cumento de Oficializacao da Demanda, Estudo Técnico Preliminar da Contratagao, entre
outros insumos, utilizado para instruir o processo de compras e contratagoes. Dentre
diversas informacoes e procedimentos, o documento deve conter a defini¢cao de critérios
para selecao do fornecedor e julgamento das propostas na fase de compras e contratacoes.

Com a finalidade de apoiar a defini¢do dos critérios relativos a contratacgoes de servigos
de TI nos itens de "Inteligéncia Analitica e Cognitiva" (Big Data Analytics e Inteligéncia
Artificial) e "Engenharia de Software', de forma isenta e objetiva, é que se sustenta a
aplicacao da proposta de solucao objeto deste estudo.

Nas préximas secoes serao apresentadas a aplicagao da proposta de solugao e os resul-

tados obtidos a partir do estudo de caso observado.

3.3 Elaboracao da solucao proposta

Com o intuito de que fossem mapeados os principais critérios que constituem o ecossis-
tema do problema de pesquisa abordado, buscou-se uma técnica constantemente utilizada
no mercado por empresas de consultoria que buscam entender o escopo de atuagao de uma
equipe da qual se conhece pouco do ponto de vista operacional. A decisao pelo uso do
Causal Loop Diagram (CLD) que é uma técnica derivada de campos de conhecimentos
como Sistemas Dindmicos e Design Thinking, se mostrou bastante eficiente. Em 2 (dois)
workshops, foi possivel contar com a participacgdo de 10 funcionarios representantes das
areas que possuem envolvimento e responsabilidade com o tema de contratacao e uso de
profissionais e servigos de Outsourcing em TI, nas disciplinas de Inteligéncia Analitica
e Artificial e também Engenharia de Software. Com isso, foi possivel a construgao do

diagrama de ciclos causais com os principais critérios identificados.
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A partir dos critérios identificados a partir dessa técnica foi possivel inventariar uma co-
letanea de critérios que nao de forma exaustiva comporiam o rol de variaveis identificadas
que atuam direta ou indiretamente na dialética do fendmeno observado. Posteriormente,
buscou-se filtrar desse mapa, apenas critérios cujo metadado fosse objetivo e numérico.
Com o apoio de pesquisa bibliografica precedente, compilou-se uma lista de 29 (vinte e
nove) critérios que foi apresentada aos especialistas da equipe responsavel pela contra-
tagdo de fornecedores. A partir desse momento, esses especialistas elegeram 5 (cinco)
critérios que comporiam a matriz de critérios AHP.

O inicio dos trabalhos de identifcacao do conjunto de variaveis que interferem no pro-
cesso de fornecimento de servigos de TI por empresas terceirizadas (IT Outsourcing) foi
inaugurado com um convite enderecado a todos os intervenientes que atuam direta ou
indiretamente no processo de planejamento da contratacao de fornecedores para partici-
parem de duas reunioes de aproximadamente 3 horas cada, em dias consecutivos.

O método CLD prevé atividades de brainstorming e técnicas de divergéncia e conver-
géncia de ideias que buscam inserir no grupo, reflexdes quanto aos principais elementos
que compoe o ecossistema da problematica estudada.

Durante os dois encontros com os representantes das areas intervenientes, o grupo foi
convidado a participar de diversas atividades. Inicialmente, os convidados participaram
de uma apresentacao em que foi apresentado o problema de pesquisa e abordagem me-
todoldégica do CLD como ferramenta em que se busca a ideagdo e o entendimento das
inter-relagoes causais. Dentre as diversas atividades propostas nas interacgoes, a equipe
recebeu blocos adesivos coloridos de anotacao do tipo post it e tiveram a missao de es-
crever a primeira coisa que viesse a mente quando pensavam na relagao entre a empresa
que trabalhavam e empresas terceirizadas que forneciam servigos de TI. Depois todas as
anotacoes foram coladas em uma parede. Outra atividade previa que os intervenientes
listassem os principais problemas identificados nessa relacao entre banco e fabricas de soft-
ware (fornecedores). Os momentos de ideagao previam ainda a identificagao das principais
causas para atrasos em entregas pelas fabricas de software terceirizadas e/ou incorregoes
nessas entregas, na forma como eram percebidas pelos participantes e também como eles
imaginavam possiveis solugoes frente a tais dificuldades.

Intimeras interagoes ocorreram entre o facilitador e o piblico, e no caminhar do mé-
todo, as atividades em que se divergia e convergia na catalogacao dos elementos principais
— perseguidos na delimitacao do mapa de relagoes, ao qual se objetivava como resultante
da pratica — era intensificada.

O diagram de loop causal (CLD) e o Design Thinking (DT) sdo importantes ferramen-
tas em trabalhos de inovacao e de investigacao sobre situagoes pouco exploradas. Nesse

sentido, o método se assemelha bastante e até utiliza recursos comumente abordados no
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Design Thinking — método de ideagao que se tornou muito popoular na ultima década.
O importante diferencial do CLD em relagdo ao Design Thinking é de que o primeiro
utiliza de algumas técnicas do segundo e mapeia as principais variaveis e elementos que
se inter-relacionam e suas influéncias (positivas ou negativas) nessa relagdo. Com isso,
o que se obtem como resultado ao final do processo é um mapa de relagbes em loops
causais (Figura 4.1). Tais relagdes causais sao muito conhecidas e estudadas no campo
de conhecimento de Dindmica de Sistemas. Dentre as praticas do CLD compartilhadas
do Design Thinking até a construcao do resultado representado pela Figura 4.1 estao
presentes: imersdo, andlise e sintese, ideacao e prototipagao (mapa de relagoes causais).
A Figura 3.3 representa o processo de construcao do diagrama de relagbes causais ou
CLD concebido a partir dos principios de Brown (2009) (97) que propoe uma abordagem
centrada na necessidade humana utilizando 5 etapas (imersao, andlise e sintese, ideagao,

prototipacao e valida¢ao/implementacao) até que uma solu¢ao ou ideia seja colocada em

pratica.
Figura 3.3: Processo de construgao do CLD
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Fonte: Elaborado pelo autor com adaptagoes de (98).

Um diagrama de loop causal consiste em quatro elementos basicos: as varidveis, os
links entre eles, os sinais nos links (que mostram como as variaveis estao interconectadas)
e o sinal do loop (que mostra que tipo de comportamento o sistema ird produzir). Ao
representar um problema ou questao de uma perspectiva causal, busca-se mais consciéncia
sobre as forgas estruturais que produzem um comportamento intrigante.

O diagrama CLD ou mapa de relacoes causais foi desenvolvido e desenhado na ferra-
menta MS Power Point®. No entanto, é possivel utilizar outras ferramentas de mercado

tais como Edraw Max® e Vensim PLE®, por exemplo.
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Com a definicao dos critérios e os dados relativos aos potenciais fornecedores ja dis-
poniveis, foi possivel o delineamento das provaveis técnicas que seriam utilizadas. Ao
se ponderar questoes subjetivas na analise AHP — em especial no julgamento de prefe-
réncia par a par, o objetivo que se pretendeu de forma a contrabalancar tal condicao,
foi o de se buscar um outro método de apoio ao AHP que se mostrasse objetivo e que
avaliasse performances das alternativas através da similaridade destas com uma solucao
ideal. Tornou-se clara portanto, a opgao pelo método Technique for Order of Preference
by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS).

Consequentemente, a solugao foi tragada pelo método de analise MCDA ( Multi- Criteria
Decision Analysis), valendo-se de parte do método AHP, para conjuntamente com o mé-
todo TOPSIS apoiar a tomada de decisao para o planejamento e contratagao de fornece-
dores de TT na instituicao financeira.

A aplicacdo das técnicas AHP e TOPSIS foram apoiadas pela ferramenta MS Excel®.
A planilha utilizada nos calculos esta disponibilizada no Anexo I e também em link ptiblico
compartilhado!.

Os passos metodoldgicos provenientes do AHP envolveram:

Passo 1: a construcao da matriz de critérios a partir dos cinco critérios escolhidos pelos

especialistas;

Passo 2: o julgamento consensual par a par, pelos especialistas, dos critérios que com-

punham a matriz AHP;
Passo 3: normalizacao dos valores julgados;
Passo 4: célculo do Vetor de Eigen e de \,,5.;

Passo 5: a verificagdo de consisténcia dos julgamentos conferidos na matriz de critérios,

por meio do céleulo do Indice de Consisténcia CI e da Razao de Consisténcia CR.

O célculo do Vetor de Eigen possibilita como resultado, as ponderagoes de cada um
dos critérios. Ato continuo, incia-se o processo de compilacdo dos dados disponiveis
para cada potencial fornecedor (alternativas) relativos a cada um dos critérios definidos
anteriormente. Prontamente desenvolve-se o método TOPSIS que visa estabelecer de
forma calculada as distancias ideais (otimizadas) sob a perspectiva da matriz de critérios

ponderada resultante da etapa AHP.

!Planilha de célculo e aplicacdo das técnicas AHP e TOPSIS. Arquivo: AHP TOPSIS — Fornecedores
de TI e Critérios FINAL anonimizada. Disponivel em <https://docs.google.com/spreadsheets/d/
18F2gAxbwlxz2TjL_ adlvoqeG4_NLEDDP /edit?usp=sharing&ouid=100417857705728526165&rtpof=
true&sd=true>
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Com os resultados entregues com a conclusao dos passos listados acima, pelo método
AHP, inicia-se a aplicacado do método TOPSIS, conforme orientado na literatura dos
criadores da técnica e explicitado na se¢ao 2.6 na pagina 35.

As etapas aplicadas do método TOPSIS envolveram:

Passo 1: A partir dos dados obtidos em cada um dos critérios selecionados para cada
alternativa (fornecedor), foi realizada a normalizacao e ponderacao dos respectivos valores

na matriz de decisao.
Passo2: Célculo da solucao ideal e ideal-negativa para cada um dos critérios.
Passo 3: Calculo da medida de separa¢ao (melhor e pior métrica), ou seja, a distancia

de cada alternativa para a ideal (S;") e também para a ideal-negativa (S;).

Passo 4: Calculo da proximidade relativa para a solugao idea, também chamada de

medida de similaridade ou coeficiente de similaridade (C;").

Passo 5: Ordenagao do ranking de preferéncia.

Em sintese, o framework metologico foi composto por 3 técnicas consecutivamente
aplicadas desde a ideacao e definicdo dos critérios envolvidos na questao problema, a
qual se quis solucionar, até a obtencao de um ranqueamento dos fornecedores melhor
posicionados frente a tais critérios. A Figura 3.4 reproduz os passos metodolégicos das

técnicas aplicadas que perfazem o framewortk.

Figura 3.4: Framework das técnicas CLD, AHP e TOPSIS

Técnicas Principais passos

* Elencar critérios
» Clusterizar critérios Pessoas: Artefato:
« Categorizar critérios (mensurdvel / hipotética) Intervenientes Mapa de
# |[dentificar relacdes entre critérios no processo e relacbes
* Prototipar mapa de relacfes causais pesquisadores causais
# Selecionar e catalogar todos os critérios numéricos e disponiveis

* Selecionar os critérios considerados mais importantes para responder a pergunta de Artefato:

negécio . Matriz de
# Construcao da hierarquia (Objetivo > Critérios) :’ess_oads' critérios
¢+ Andlise de prioridades (julgamentos pareados) e construcdo da matriz de critérios £sauIsacor normalizadae
« \erificagdo de consisténcia: Vetor de Eigen, Ay, (Eigen Principal), Cl e CR. ponderada
e Utilizar a matriz de decisdo normalizada e ponderada obtida na AHP Pessoas: Artefato:

: S i p o Tomador de .
* Determinar a solucdo ideal e ideal-negativa (A* e A7) e Ranking de
¢ S decisdo ou

e Calcular a medida de separacdo (5,7 eS;) cutiipe fornecedores
¢ Calcular a proximidade relativa para solucdo ideal (Coeficiente de similaridade: C;*) ideais

responsdvel e

pesquisador (otimizados)

* Ordenacdo do ranking de preferéncia

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A duragdo da pesquisa desde o primeiro workshop realizado com os interveninentes,
passando pela obtencao dos dados quantitativos, construcao dos templates com suas res-
pectivas formulas, obtencao dos resultados e consequente validacao pela equipe respon-
savel, durou aproximadamente 90 dias. No entanto, h& possibilidade dessa duracao ser
reduzida para um prazo relativamente inferior (até uma ou duas semanas), desde que

algumas premissas sejam satisfeitas, por exemplo:

o (Caso considere-se apenas os dias consumidos pelas interagoes nos workshops e nas

analises de prioridades (julgamento pareado dos critérios selecionados) da andlise
AHP;

o Os dados relativos as varidveis quantitativas estejam disponiveis e de facil acesso

para o consumo e utilizacao;

» Os templates (planilhas e graficos) com as respectivas formulas e fungoes ja estejam

construidos e em condic¢ao de reuso.

De uma forma geral, a metodologia definida para desenvolvimento da pesquisa foi
estabelecida a partir de quatro macro etapas: Pesquisa de dados e critérios (Fase 1);
Estruturacao de dados (Fase 2); Aplicacao de técnicas (Fase 3) e Proposicao (Fase 4).
A Figura 3.5 expoe a representacao grafica da metodologia como fluxo de processo e o
detalhamento dessa sequéncia metodologica proposta é apresentado a seguir.

Com o propésito de melhor detalhar como foram desenvolvidas cada uma das ativida-
des previstas na sequéncia metodologica proposta, as mesmas serdao esmiucadas a seguir,

a comecar pela Fase 1, composta por:

a) Identificagdo de critérios e variaveis a partir da literatura. FEssa ativi-
dade prevé a pesquisa bibliométrica e revisao da literatura, com o intuito de obter um
solido material tedrico académico que sera ponto de partida para proposicao de critérios
e variaveis. As bases de pesquisa académica escolhidas para esse levantamento estarao
concentradas em duas das mais populares e democraticas bases da atualidade: Scopus
(Elsevier) e Web of Science. Tal esfor¢o também propiciard avaliagdes quanto ao modelo
de solugao proposto para abordagem da pesquisa que abranjam o gerenciamento de riscos
relacionados a fornecedores de TI, outsourcing de TT e riscos contratuais, em especial no
planejamento da contratagdo. Para isso, a proposicao explorard além de aplicagoes para
o gerenciamento destes riscos, também uma imersao na literatura que envolva técnicas
de andlise multicritério (MCDA) com possibilidades de alguma confluéncia em sistemas
dindmicos;

b) Aplicagdo do Causal Loop Diagram (CLD) com especialistas. A aplicagao

da técnica Causal Loop Diagram (CLD) compreende em sua abordagem, a identificagdo
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Figura 3.5: Estruturacao da metodologia da pesquisa

e Categorizagaodos Yy Validagdo com os
Identificacdo de s N -
critérios e critérios e Definicdodo(s) especialistas, a
o . varidveiscom método(s) MCDA partir dos
variaveisa partir . N
) suas dimensdes adotado(s) resultados
da literatura ) )
de riscos / / obtidos /
. Yy Yy Yy
Aplicagaodo " L. )
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Fonte: Elaborado pelo autor.

dos principais metadados e varidveis e/ou validagao destes (caso ja estejam disponiveis)
junto ao corpo de especialistas responsaveis — um grupo multidisciplinar com no méaximo
dez (10) profissionais das equipes que acompanham o processo de planejamento, aquisigao
e utilizacao das solugoes de TI. O CLD tem origens no pensamento sistémico e, especifi-
camente no estudo em questao, sera aplicado em até dois encontros, no estilo workshop,
em que se buscara, por meio de técnicas similares ao Design Thinking, construir o esbogo
do mapa/modelo de relagoes causais (CLD). O mapa CLD resultante dessa construgao
colaborativa junto aos especialistas responsaveis extraira os principais critérios que atuam
na dinamica de sistemas envolvida no fenémeno.

¢) Levantamento dos atuais metadados nos dominios légicos de informacao.
A Unidade de Inteligéncia Analitica da companhia encontra-se num processo de reestrutu-
ragao da sua arquitetura de dados (data lake). Nesse sentido, os dados com informagoes
de contratos, fornecedores e pagamentos ainda estdao em processo de configuragdo, em
que passam por identificagdo de novas varidveis (tais como dados publicos), mapeamento,
ingestao de dados, além da anonimizacao dos dados. A arquitetura de dados, no am-
biente corporativo da instituicdo em que a pesquisa se propoe a aplicar o estudo, foi
recentemente configurada em um data lake composto pelo mapa de dominios légicos de

informacgao representado na Figura 3.6 a seguir.
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Os dominios logicos de informacao os quais sao fonte de dados para o desenvolvimento
de modelos em analytics que envolvem assuntos relativos a contratos e fornecedores de T1
restringem-se basicamente entre o dominio M3G e T3C. O dominio M3G ¢é o repositério de
dados e registros de fornecedores e potenciais fornecedores. Ele é composto basicamente
por dados cadastrais de trés sistemas legados da instituicdo: APC (conjunto de dados
relativos a contratos), CRM (conjunto de dados relativos a inventério) e MCI (conjunto
de dados cadastrais dos fornecedores ou potenciais fornecedores) e a origem dos dados é
relacional (ER). J& o dominio T3C ¢ basicamente formado por dados do sistema legado
CDA, sigla que relaciona em seu bojo, um conjunto de dados dividido em trés temas:
pagamentos, pedidos e provisdo. A origem dos dados no dominio T3C é por mainframe
(DB2). Essa tarefa, portanto, foi composta por um trabalho de identificacdo dos prin-
cipais metadados — a partir dos dominios l6gicos ja determinados e detalhados até aqui
(M3G e T3C) — que forneceram e configuraram variaveis importantes a serem extraidas
apés sua identificagdo no mapa de ciclos causais CLD. Tais variaveis possibilitaram uma

visao clara para explicacao do fené6meno, composicao do cenario e proposta de solugao.

A Fase 2 estrutura-se em:

a) Categorizagao dos critérios e variaveis com suas dimensoes de riscos. Com
os critérios e variaveis listados a partir da literatura, o trabalho foi desenvolvido a partir
de esforgos de categorizagao (clusterizacao) desses fatores e o relacionamento deles com
suas respectivas dimensoes de risco.

b) Estruturacdo dos dados resultantes do CLD. Situagdao similar a atividade
anterior foi realizada nesta tarefa. A partir do resultado obtido com a aplicacao da
técnica CLD, ocorre aqui a categorizacao e estruturagao dos dados, além da qualificagao
da fonte que disponibilizara tais dados.

c¢) Sele¢ao dos metadados a serem utilizados. Esta atividade é uma consequén-
cia natural da atividade “Levantamento dos atuais metadados nos dominios logicos de
informacao” da Fase 1 (Pesquisa de dados e critérios). Como objetivo, durante esta tarefa
sao definidos quais metadados poderao contribuir com a construc¢ao do modelo de enten-
dimento e proposicao de solu¢ao. Nesta atividade também foi prevista a analise de todos

os dados elencados até este momento.

A Fase 3 por sua vez, é integrada por:

a) Definicao do(s) método(s) MCDA adotado(s). Essa atividade prevé a de-
finicdo do(s) método(s) MCDA adotado(s). Para tal defini¢ao, a escolha das principais
variaveis resultantes da etapa anterior é insumo de entrada nesta tarefa. A partir da

selecao dos critérios, optou-se pela composi¢ao de 5 (cinco) principais critérios numéricos
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que poderiam responder a pergunta de pesquisa, a qual condensava-se o cerne da situa-
¢ao problema. Considerando-se questdes como usabilidade, adaptabilidade, simplicidade
e maturidade dos métodos disponiveis em situagoes similares/andlogas, optou-se por um
modelo hibrido utilizando-se os métodos AHP e TOPSIS.

b) Aplicagdo do método MCDA (AHP e TOPSIS). O método AHP proposto
por Saaty (1980)(68) entra nessa atividade de forma parcial, apenas para estruturar a
hierarquia de critérios, julgd-los de forma pareada, conferir cdlculos de consisténcia (CI
e CR) e obter as respectivas ponderagoes de cada um dos critérios (Vetor de Eigen).
A partir dai, incorpora-se o método TOPSIS objetivando avaliar as performances de
cada um dos potenciais fornecedores na busca pela aproximacao da solucao ideal. Esta
atividade compreende a aplicagdo de parte do método AHP com o consequente apoio
do método TOPSIS. As principais variaveis de entrada para a aplicacdo destes métodos
serao aquelas resultantes da Fase 2 e que juntamente com a defini¢do dos métodos MCDA
a serem utilizados, estabelecem os critérios a serem considerados quando da andlise das
alternativas (fornecedores).

¢) Avaliacdo da incorporagdo de Blockchain ao modelo. Nesta atividade
despendeu-se esforgos para uma avaliacdo e testes quanto a viabilidade e aderéncia de
incorporacao de Blockchain ao modelo para apoiar a proposi¢ao de solucao. Dentre al-
gumas tarefas previstas, aqui se pretendeu avaliar e propor o uso compartilhado, via
tecnologia blockchain, de dados oriundos de outras empresas (privadas e publicas) que
também contratassem fornecedores de TI com o mesmo tipo de servico ofertado. Infe-
lizmente esta tarefa ndo se mostrou exitosa, uma vez que nao foi possivel compartilhar
dados via tecnologia blockchain entre empresas e/ou 6rgaos. Para essa solu¢ao atingir
seu objetivo seria necessario um avanco de integracao de sistemas intercorporacoes que

na atualidade se mostrou inviabilizada.

Por fim, a Fase 4 compreendeu:

a) Validagdo com os especialistas, a partir dos resultados obtidos. Nesta
atividade evidenciou-se os resultados do método MCDA escolhido e foram apresentados
aos especialistas e intervenientes do processo. O framework apresentado, possibilita aos
envolvidos uma configuragao dos critérios selecionados, bem como de fornecedores (alter-
nativas) de acordo com suas necessidades. Além disso, possibilita também a utilizagao
em outras situacoes similares, ou seja, outros itens que envolvam servigos terceirizados
em TI. As tarefas previstas nesta atividade resultardao em um placar de melhores al-
ternativas, considerando os critérios definidos em etapas anteriores da metodologia e o
estabelecimento de possiveis cendrios (andlise de sensibilidade) dispostos para a tomada

de decisao por parte do corpo gerencial.
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b) Refinamentos a partir do feedback com especialistas. Aqui haverd uma
concentragao tanto de andlise dos feedbacks conferidos pelos especialistas, como possiveis
corregoes de erros e/ou melhorias observados ao modelo.

c¢) Proposicao da solugao. Nesse momento serd construida e aperfeigoada a propo-
sicdo de solucao para a necessidade de negécio. Construcao do framework em formatos
de simples uso como um arquivo MS Ezcel®, bem como de forma mais sofisticada como
em um coédigo construido na linguagem Python.

Os recursos necessarios as analises iniciais relativas aos possiveis critérios, bem como
ao desenvolvimento do trabalho, apos a escolha dos critérios objetivos definitivos se fez por
meio de dados de simples obtencao de fontes internas (data lake da empresa estudada)
como também externos. Além disso, foram necessarias ao menos duas intera¢oes no
formato workshop com especialistas de trés diferentes areas responsaveis pelo processo
de contratacao de fabricas de software terceirizadas que fornecem solugdes em servigos
de TI. E ainda se mostrou indispensavel a realizacdo de entrevistas com a equipe de
especialistas que respondem pela fiscalizacdo do contrato e servigos prestados a partir
de cada contratacao. Nas entrevistas, esses profissionais definiram os critérios definitivos
que compuseram a matriz AHP e realizaram os respectivos julgamentos par a par destes

critérios.
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Capitulo 4

Analise de Resultados e Discussao

4.1 Aplicacao do método CLD

O resultado final apds o workshop realizado com os intervenientes, é representado pela

Figura 4.1.
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Com o mapeamento dos principais elementos que compoem o ecossistema da inves-
tigacao proposta, foram feitas atividades de entrevista nao estruturada apenas com a
equipe responsavel pela fiscalizacdo do contrato e com os representantes da unidade de-
mandante das necessidades dos servigos especializados em: a) Inteligéncia Analitica e
Cognitiva (BDA e IA) e b) Engenharia de Software. As atividades e resultados a partir

dessa abordagem serao melhor detalhados na préxima secao.

4.2 Aplicacao do método AHP

Com o mapa CLD resultante, estabeleceu-se uma premissa de que, a partir dele,
fossem catalogados os critérios que pudessem resultar em dados numéricos. Com isso,
foi possivel enumerar 20 (vinte) critérios. No entanto, durante a entrevista com a equipe
de fiscais de contratos e a partir de alguns outros critérios trazidos da literatura, foi
possivel acresentar ainda 8 (oito) critérios aos listados no CLD e que foram considerados
importantes. O resultado foi uma relagao total de 28 (vinte e oito) critérios, os quais sdo

representados no Quadro 2.

Quadro 2: Relacao de critérios numéricos

Critério CLD Selecao

Indice de rotatividade de profissionais do fornecedor (contratados -

desligados)

Quantidade de empregados atuais do fornecedor

Quantidade de profissionais com o perfil desejado no edital que ja

atuam pelo fornecedor (ja sdo empregados)

|| Quantidade de ordens de fornecimento com defeito pelo Fornecedor

Indice de Satisfacdo de contratantes com a empresa fornecedora
(NPS)

Indice de Satisfacdo dos empregados da empresa fornecedora (e-NPS)

Tempo médio de permanéncia dos profissionais da empresa fornece-

dora (retengao de talentos)

Tempo médio de espera por profissionais solicitados
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Quadro 2: Relagao de critérios numéricos (continuagao)

Critério CLD

Selecao

Quantidade de contratos em execucao pelo Fornecedor na empresa

estudada

X

Quantidade de contratos em execucao pelo Fornecedor no setor finan-

ceiro ou na Administragao Publica Federal

Total (R$) de contratos em execugao pelo Fornecedor no Banco estu-
dado

Total (R$) de contratos em execugao pelo Fornecedor no setor finan-

ceiro ou na Administragdo Publica Federal

Valor (R$) de contratos finalizados pelo Fornecedor

Tempo de relacionamento entre Banco e Fornecedor

Quantidade de especialistas disponiveis na regiao do contrato

Valor Esperado no contrato pelo Banco

Desconto em percentual dado pelo Fornecedor no contrato

Valor (R$) licitado pelo fornecedor no contrato

Capacidade Financeira do Fornecedor

Quantidade de multas em contratos anteriores

Indicadores e/ou histéricos Juridico Trabalhistas do Fornecedor

Indice de Qualidade da reputagao do Fornecedor

Tempo de atividade econémica do Fornecedor (Idade da empresa)

Quantidade de sécios comuns a fornecedores de outros contrato

Quantidade de contratos rescindindos pelo Fornecedor

Quantidade de ordens de fornecimento atendidas

Quantidade de ordens de fornecimento abertas

Ranking maior capacidade de cumprir satisfatoriamente contrato

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir do resultado do mapa de relagoes causais entregue pelo método CLD e do
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levantamento das variaveis, um trabalho de selecao das variaveis mais importantes que
respondessem a pergunta de negocio: "qual critério melhor define a capacidade de um
fornecedor excelente em servigos de TI e o habilitaria num processo licitatério?" foi re-
velado. Para essa etapa, a partir de uma interacao apenas com as equipes demandantes
da necessidade e de fiscalizacdo dos contratos e servicos, foi solicitado que tais especia-
listas, optassem pelos principais critérios que definissem um fornecedor com capacidade
técnica de ser habilitado em um processo licitatorio. Entretanto, foi delimitado aos res-

pondentes que os dados relativos aosc ritérios selecionados estivessem disponiveis. Com




isso, os profissionais foram apresentados a relacao de critérios constante no Quadro 4.1.
Ato continuo, decidiram de maneira consensual selecionar os 5 (cinco) critérios abaixo

detalhados:

o Critério 1 (C1): Quantidade de contratos em execucao pelo Fornecedor na em-

presa estudada;
» Critério 2 (C2): Tempo de relacionamento entre Banco e Fornecedor;
« Critério 3 (C3): Quantidade de multas em contratos anteriores;

o Critério 4 (C4): Tempo de atividade econdmica do Fornecedor (Idade da em-

presa);
o Critério 5 (C5): Quantidade de ordens de fornecimento atendidas.

A proxima etapa da entrevista com os especialistas envolveu o julgamento par a par
entre os 5 (cinco) critérios selecionados, em que foi conferido o respectivo grau de impor-
tancia nessa analise. O resultado da avaliagao, promovida consensualmente, é reproduzido
na Tabela 4.1:

Tabela 4.1: Matriz de critérios AHP

Tempo de re- Quantidade Quantidade Tempo de

. OF’s atendi-
CRITERIOS lacionamento de Multas de contratos atividade
das (C5)

(C1) (C2) (C3) (C4)
Tempo de re-
lacionamento 1,000 2,000 0,500 2,000 0,500
(c1)
Quantidade
de Multas 0,500 1,000 0,500 2,000 0,500
(C2)
Quantidade
de contratos 2,000 2,000 1,000 2,000 0,500
(C3)
Tempo de
atividade 0,500 0,500 0,500 1,000 0,500
(Cq)
OF’s atendi-

2,000 2,000 2,000 2,000 1,000
das (C5)

Fonte:Elaborado pelo autor.

Conferido o julgamento emitido pelos especialistas, o proximo passo contou com a
normalizagao dos dados. Os valores resultantes da normalizacao da matriz de critérios
AHP, bem como seu Vetor Limite Normalizado, Vetor de Eigen, Média das consisténcias

e Eigen Principal (A4,) estdo revelados na Tabela 4.2.
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Tabela 4.2: Matriz de critérios AHP normalizada

Vetor Li- Autovetor
CRITERIOS C1 C2 C3 C4 Cs5 mite Nor- (Vetor de
malizado  Eigen)

C1 0,167 0,267 0,111 0,222 0,167 0,933 0,187
C2 0,083 0,133 0,111 0,222 0,167 0,717 0,143
C3 0,333 0,267 0,222 0,222 0,167 1,211 0,242
C4 0,083 0,067 0,111 0,111 0,167 0,539 0,108
C5 0,333 0,267 0,444 0,222 0,333 1,600 0,320
Média das
. 5,19643 5,11628 5,27523 5,13918 5,25000

consistéencias

Eigen Princi-

5,19542
pal (Apraz)

Fonte: Elaborado pelo autor.

O calculo da média das consisténcias se deu conforme as equagoes: 4.1, 4.2, 4.3, 4.4 ¢
4.5.

(0,167 % 0, 187) + (0,267 0, 143)(0, 111 * 0, 242) + (0,222 * 0, 108) + (0, 167 0, 320)

= 5,19643 (4.1)
0,187
(0,083 +0,187) + (0,133 % 0,143)(0, 111 % 0, 242) + (0,222 % 0,108) + (0, 167 % 0,320) | _ 511628 (4.2)
L 0,143 |
(0,333 0,187) + (0, 267 x 0,143)(0, 222 * 0, 242) + (0,222 * 0, 108) + (0, 167 % 0,320) | _ 5, 27523 (4.3)
i 0,242 |
(0,083 % 0,187) + (0,067 * 0,143) (0, 111 % 0,242) + (0, 111 % 0,108) + (0,167 + 0,320) | _ 5,13018 (4.4)
0,108
{(o, 333 % 0,187) + (0,267 * 0, 143)(0, 444 * 0, 242) + (0,222 x 0, 108) + (0, 333 % 0, 320)] _ 525000 (4.5)
0,320

J& o calculo do A4, (Eigen Principal) foi calculado pela expressao 4.6:
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5,19643 + 5,11628 + 5, 27523 + 5, 13918 + 5, 25000
)

= 5,19542 (4.6)

Com isso, foi possivel avaliar a consisténcia dos dados, a partir do indice de consiténcia

CI, calculado conforme expressao 4.7:

Avaz — 1 5,19542 — 5
n—1  5—1

Cl = — CI=0,0488556 (4.7)

O indice de consisténcia CI possibilita a obten¢ao da taxa de consiténcia - Consistency

Ratio (CR) - por meio da expressao 4.8:

CI  0,0488556

Ch= = 1,12

— CR=0,0436211 (4.8)

Como o valor de CR é menor que 10% (0,10), os dados da matriz podem ser conside-

rados consistentes.

4.3 Aplicacao do método TOPSIS

A aplicagao da técnica proposta por Hwang e Yoon (1981)(89) para a Technique for
Order of Preference by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS) prevé 6 (seis) passos meto-
dolégicos. No entanto, para o propésito deste estudo, considerar-se-4 como premissa que
os dados relativos a ponderacao dos critérios sejam definidos pelos resultados obtidos pelo
autovetor (Vetor de Eigen) concebidos a partir da aplicacao do método AHP, evidenciados
na secao anterior.

Os dados numéricos a partir dos 5 (cinco) critérios definidos na aplicagdo do método
AHP foram extraidos de 14 (quatorze) fornecedores que ao menos uma vez venceram
processos licitatérios com a organizacao financeira e que ainda possuem contratos vigentes

com a companhia. Os dados originais estdo representados na Tabela 4.3.
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Tabela 4.3: Matriz com dados originais TOPSIS

ID FORNECE- (C1) Tempo de (C2) (C3) (C4) Tempo de (C5)

DOR relacionamento (em Quantidade Quantidade atividade (em OF’s

(Alternativas) meses) de Multas de contratos meses) atendi-

das

1 261 1 25 409 242

227 0 8 308 68

3 \ 360 \ 3 \ 31 | 738 \ 71

4 \ 369 \ 0 \ 12 | 431 \ 7

5 \ 150 \ 0 \ 1| 237 \ 2.174

6 \ 250 \ 0 \ 5 | 270 \ 69

7 \ 142 \ 0 \ 1| 152 \ 2.038

8 \ 139 \ 0 \ 1| 338 \ 4.008

9 \ 468 \ 0 \ 1| 586 \ 2.649

10 \ 369 \ 5 \ 18 | 568 \ 5.649

11 \ 161 \ 0 \ 3 | 195 \ 0

12 \ 363 \ 0 \ 5 | 368 \ 854

13 \ 153 \ 0 \ 5 | 230 \ 679

14 \ 369 \ 0 \ 1| 546 \ 13

Denominador da 1.087,355 5,916 46,978 1.585,242 8.070,672
Normal

(v/
Vetor de Eigen | 0,187 \ 0,143 \ 0,242 | 0,108 \ 0,320
Tipo do critério ‘ Max ‘ Min ‘ Max ‘ Max ‘ Max

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dos dados obtidos originalmente dos fornecedores, foi possivel normalizar
os dados e aplicar os passos 3, 4 e 5 do método TOPSIS culminando respectivamente
na Solugdo Ideal (AT) e Nao-Ideal (A™), na Medida de Separacdo (S;+ e S;—) e na Me-
dida de Similaridade (C;; ), também denominado como "relative closeness" por Hwang e
Yoon (1981)(89). A tabela TOPSIS normalizada e os resultados dos passos 3 a 5 estao

apresentados na Tabela 4.4.
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Tabela 4.4: Matriz normalizada TOPSIS

Alternativas C1 C2 C3 Ca C5 Si+ Si_ Cit Ran-

king

1 0,044806 0,024228 0,128900 0,027862 0,009595 0,221957 0,159820 0,418621 5

0,038969 0 0,041248 0,027046 0,002696 0,255491 0,128422 0,334508 11

3 0,061801 0,072683 0,159836 0,050151 0,002815 0,233540 0,171193 0,422977 4

4 0,063346 0 0,061872 0,029289 0,000278 0,245692 0,140747 0,364216 8

5 0,025751 0 0,005156 0,016105 0,086199 0,216909 0,148801 0,406883 6

6 0,042918 0 0,025780 0,018348 0,002736 0,263311 0,124639 0,321276 13

7 0,024377 0 0,005156 0,010329 0,080806 0,221682 0,145618 0,396455 7

8 0,023862 0 0,005156 0,022969 0,158916 0,179132 0,200222 0,527797 2

9 0,080342 0 0,005156 0,039822 0,105032 0,195401 0,172529 0,468918 3

10 0,063346 0,121139 0,092808 0,038599 0,223981 0,139963 0,245375 0,636778 1

11 0,027639 0 0,015468 0,013319 0 0,274124 0,121672 0,307411 14

12 0,062316 0 0,025780 0,025075 0,033861 0,234671 0,133950 0,363382 9

13 0,026266 0 0,025780 0,015698 0,026922 0,246809 0,125934 0,337857 10

14 0,063346 0 0,005156 0,037104 0,000515 0,272621 0,130195 0,323212 12
Ideal (AT) 0,080342 0 0,159836  0,050151 0,223981 0 0,305849  1,000000

Nao-Ideal 0,023862 0,121139 0,005156 0,01029 O 0,305849 0 0
(A7)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ap6s a aplicagdo do método TOPSIS, os cédlculos obtidos indicaram a seguinte ordem
de preferéncia apresentada pela Tabela 4.5, o que resultou no ranking de fornecedores

com maior proximidade em relacdo a alternativa ideal.
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Tabela 4.5: Ranking x Fornecedor

Ranking Fornecedor
(Ordem de Preferéncia) (ID)

1° 10
2° 8

3 9

4 3

5 1

6 5

7 7

8 4

9 12
10 13
11 2
12 14
13 6
14 11

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados foram apresentados a equipe de especialistas e demais partes interessadas
no processo de planejamento de contratacao de I'TO da insituicao financeira que validou
os resultados obtidos.

Frente aos resultados obtidos, algumas avaliagoes sao indispensaveis para compreensao
e busca pelas explicacoes e validagoes quanto a proposta de solugao.

Nessa abordagem, a andlise e percepcao de qual fornecedor entrega o resultado com o
mais alto coeficiente de similaridade (Cjy) obviamente responde & pergunta de pesquisa

apresentada neste estudo. A Figura 4.2 representa graficamente o resultado final atingido.
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Figura 4.2: Coeficiente de Similaridade

Coeficiente de Similaridade (C.,)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A etapa de célculo da medida de separagao (S;") e (S;) gerou como resultados uma
distancia euclidiana n-dimensional relativa entre cada uma das alternativas (fornecedores)
e as alternativas artificiais, também chamadas de Solugoes/Alternativas Ideal (A™) e Nao-

Ideal (A™), conforme exibem as Figuras 4.3, 4.4 e 4.5.

Figura 4.3: Medida de Separacao (S;") -  Figura 4.4: Medida de Separacao (S;) -
Melhor Métrica Pior Métrica

Distancia para Melhor Métrica Distancia para Pior Métrica
por Fornecedor (S;,) por Fornecedor (S;)

Medida de Separacio (Si+)

Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.

A consolidacao grafica das Figuras 4.3, e 4.4, é dada pela Figura 4.5. Nessa figura é
possivel observar que as melhores alternativas entregam uma menor distancia da alterna-

tiva ideal (A1) ante a uma maior distancia da alternativa nao-ideal (A™).
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Figura 4.5: Medida de Separagao (S;" e S;)

Distancia para Melhor e Pior Métrica
por Fornecedor

Medida de Separacdo (Si-) Medida de Separacdo (Si+)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em uma analise critério a critério é possivel notar o comportamento de cada fornecedor
frente a seus dados normalizados (r;;), multiplicados pelo fator de ponderagao (peso),
aplicado a cada critério. Esse resultado (w;r;;), que aqui chamaremos de indice ponderado
por critério é melhor representado nas Figuras 4.6, 4.7, 4.8, 4.9 e 4.10. E importante

ressaltar que cada peso é proveniente do resultado do Vetor de Eigen, trazido pelo método
AHP.

Figura 4.6: Indice ponderado (wyry) - Figura 4.7: Indice ponderado (warse) -
Critério 1 Critério 2

indice ponderado (w;r;;) indice ponderado (w,r;,)
Critério 1: Tempo de Relacionamento Critério 2: Qtde de Multas

® Tempo de Relacionamento B Qtde de multas

Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 4.8: Indice ponderado (wsrys) - Figura 4.9: Indice ponderado (wyryy) -
Critério 3 Critério 4

indice ponderado (ws,r;;) indice ponderado (w,r;,)
Critério 3: Qtde de Contratos Critério 4: Tempo de atividade

m Qtde de contratos m Tempo de atividade (em meses)

Fonte: Elaborado pelo autor. Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 4.10: Indice ponderado (wsrs) -
Critério 5

indice ponderado (wsr;s)
Critério 5: OF's atendidas

W OF's atendidas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na analise segmentada por critério é relevante salientar que os critérios 1, 3, 4 ¢ 5
possuem sentido decrescente, ou seja, sao do tipo "quanto maior melhor" (méx), enquanto
o critério 2 possui sentido inverso.

Quando considera-se tal condicao, percebe-se que para o critério 1 (C1l: Tempo de
Relacionamento), destacam-se os seis fornecedores melhor pontuados: 9, 4, 10, 14, 12 e 3.

Ja em relagao a quantidade de contratos (Critério 3), temos como indices mais acen-
tuados, os valores obtidos dos fornecedores 3, 1 e 10.

O quarto critério (C4: Tempo de atividade), representado pela Figura 4.9 evidencia
dentre os valores mais altos, aqueles entregues pelos fornecedores 3, 9 e 10.

Em relagao a quantidade de OF’s (C5: Ordens de Fornecimento atendidas), as pon-
tuagoes de maior realce permanecem nos fornecedores 10, 8 e 9.

Quando analisamos o segundo critério (C2: Quantidade de multas) de maneira isolada,
devemos considerd-lo como um critério com fator redutor em relagdo a pontuacao final.
Ou seja, para uma aplicagdo do fator de ponderagdao (peso) nesse critério, o fornecedor
precisa ter historico de multas com o contratante. A partir dessa condi¢do, ao indice

normalizado desse dado é multiplicado um percentual de 14,3% (0,143) ao valor. Como
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resultado, temos a célula wsr;y da matriz de decisao normalizada e ponderada, constante
no Passo 2 do método descrito por Hwang e Yoon (1981)(89). Nesse cendrio, a alternativa
ideal é aquela em que o fornecedor nao possua nenhuma multa registrada em seu histérico
de relacao com a instituicao financeira. Percebe-se que, embora aplicado um valor redutor
a nota final possivel de cada fornecedor, o critério ainda figura como o de segundo menor
peso dentre os cinco critérios avaliados e entregues pelo Vetor de Eigen (C1 = 18,7%,
C2 = 14,3%, C3 = 24,2%, C4 = 10,8% e C5 = 32,0%) — vide Tabela 4.3. O critério
funciona portanto, como um modulo que fornece equilibrio na avaliagdo entre pequenos
fornecedores iniciantes em contraponto aos fornecedores ja recorrentes que, por exemplo,
realizem uma quantidade alta de servigos (OF’s) ou que possuam muitos contratos com
o banco. Sendo assim, esse critério emprega um efeito de suavizacao nessa disparidade
entre fornecedores.

A seguir sao apresentadas ilustra¢oes graficas que representam o comportamento de

cada fornecedor em um mapa do tipo radar frente aos cinco critérios considerados no

método TOPSIS.

Figura 4.11: Fornecedor 1 - Radar de critérios

Fornecedor 1

OF's atendidas (C5)

Tempo de i .
em Qtde de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 4.12: Fornecedor 2 - Radar de critérios

Fornecedor 2

0,02
0,01

0

OF's atendidas (C5) le multas (

Qtde de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 4.13: Fornecedor 3 - Radar de critérios

Fornecedor 3

OF's atendidas (C5) ‘ Qtde de multas (C2)

Qtde de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 4.14: Fornecedor 4 - Radar de critérios

Fornecedor 4

OF's atendidas (C5) Qtde de multas (C2)

Qtde de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 4.15: Fornecedor 5 - Radar de critérios

Fornecedor 5

) de

mento

OF's atendidas (C5)

Qtde de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 4.16: Fornecedor 6 - Radar de critérios

Fornecedor 6

Tempo de

OF's atendidas (C5) Qtde de multas (C2)

Tempo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 4.17: Fornecedor 7 - Radar de critérios

Fornecedor 7
Tempo de
Relacionamento

OF's atendidas (C5) e Qtde de multas (C2)

0,00

Qtde de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 4.18: Fornecedor 8 - Radar de critérios

Fornecedor 8

OF's atendidas (C5) Qtde de multas (C2)

Tempo Ntrda A~k ratme )
Qtde de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 4.19: Fornecedor 9 - Radar de critérios

Fornecedor 9

Tempo de
Relacionamento
(C1)
0,12
01
0,08
0,06
OF's atendidas (C5) 0,04 Qtde de multas (C2)

0,02
0

atividade

de de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 4.20: Fornecedor 10 - Radar de critérios

Fornecedor 10

Tempo de
3Clonamento
(C1)

OF's atendidas (C5) Qtde de multas (C2)

Tempo ~
Qtde de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 4.21: Fornecedor 11 - Radar de critérios

Fornecedor 11
Tempo de
Relacionamento
(C1)
0,03
0,025
0,02
0,015
OF's atendidas (C5) 0,01 Qtde de multas (C2)

0,005
0

Tempo de atividade

de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 4.22: Fornecedor 12 - Radar de critérios

Fornecedor 12

OF's atendidas (C5) Qtde de multas (C2)

Qtde de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 4.23: Fornecedor 13 - Radar de critérios

Fornecedor 13

OF's atendidas (C5) ( le multas (C2)

Tempo de atividade

(C4)

Qtde de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 4.24: Fornecedor 14 - Radar de critérios

Fornecedor 14

Tempc
Relacioname
(C1)

OF's atendidas (C5) Qtde de multas (C2)

Tempo de atividade

o Qtde de contratos (C3)
(C4) .

Fonte: Elaborado pelo autor.

O mesmo esbogo gréafico do tipo radar foi elaborado para representar a métrica ideal e
pior métrica (Figuras 4.25 e 4.26), também conhecidas como alternativas artificiais (A™)
e (A7), correspondentes ao Passo 3 do método descrito por Hwang e Yoon (1981)(89).

Tais alternativas espelham a alternativa mais e menos preferivel em cada critério.
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Figura 4.25: Alternativa artificial (A™)

Métrica Ideal

Tempo de
Relacionamento
(C1)

OF's atendidas (C5) Qtde de multas (C2)

Qtde de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 4.26: Alternativa artificial (A7)

Pior Métrica

OF's atendidas (C5) o ( Qtde de multas (C2)

Tempo de atividade

(C4)

Qtde de contratos (C3)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao analisar graficamente a alternativa artificial ideal (A1), percebe-se claramente que

o fornecedor 10 é o que guarda maior similaridade com o formato da area plotada por esse
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modelo, além de possuir os maiores indices na escala. Os maiores pesos estao distribuidos
principalmente pelos critérios C1, C3 e C5, o que corresponde a um total de quase 3/4
(74,9%) do peso total na andlise. Como o fornecedor 10 figura entre as trés melhores
alternativas nos critérios C1, C3 e C4, além de ser a melhor alternativa quando é avaliado
o critério Ch, fica evidente o motivo que o credencia como a melhor alterantiva no ranking,
mesmo que ainda figure negativamente no critério C2 (Quantidade de multas).

J& os fornecedores 8 e 9 pontuam fortemente no critério C5, o qual tem o maior
fator de ponderacao para o julgamento (32%). Como o indice do fornecedor 8 nesse
critério (0,158916) equivale a mais de 50% quando comparado ao obtido pelo fornecedor 9
(0,105032), isso qualifica-o a ficar numa melhor posi¢do. Mesmo com o melhor resultado
no critério C1 estabelecido ao fornecedor 9 e nesse mesmo critério, o fornecedor 8 figurar
como pior alternativa, ainda assim nao é suficiente para que o fornecedor 9 supere o
desequilibrio verificado no critério C5.

Os fornecedores 3 e 1 por sua vez, tiveram uma boa posi¢ao no ranking, de forma
a consolidar as cinco primeiras posig¢oes, principalmente devido a figurarem como as 2
(duas) melhores alternativas no critério C3 (Quantidade de Contratos) que é o critério
com o segundo maior peso (24,2%).

Quando observa-se o grafico representado pela Figura 4.26 percebe-se que o pior cena-
rio de alternativas é aquele em que o fornecedor pontua o minimo (ou zera) nos critérios
C1, C3, C4 e C5 e pontua o maximo no critério C2 (Quantidade de multas).

A resultante de todos os fornecedores em relagdo ao mapa radar de critérios é dada

pela Figura 4.27.
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Figura 4.27: Mapa radar de critérios para todos os fornecedores

Todos Fornecedores

Tempo de Relacionamento

(c1) Fornecedor 1
0,25
Fornecedor 2
0,2 Fornecedor 3
0,15 Fornecedor 4
0,1 Fornecedor 5
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Capitulo 5
Conclusao

Diante dos objetivos propostos, o trabalho conseguiu entregar resultados que esta-
belecem condigoes para que, tanto a equipe que lida diretamente com o processo de
planejamento da contratagdo de servigos em TI (ITO), quanto outros intervenientes e
profissionais de camadas mais estratégicas da organizacao possam avaliar as performan-
ces mais adequadas e de maior valor frente a seus objetivos estratégicos.

Na construcao deste trabalho até a obtencao de seus resultados finais foi possivel identi-
ficar 28 (vinte e oito) critérios com caracteristicas mensurdveis que foram ponto de partida
para construcao e proposicao do modelo de apoio a tomada de decisao para o planeja-
mento da contratacao de fornecedores terceirizados em servigos de TI (IT Outsourcing).
Constata-se que o conjunto dos critérios listados, os quais constituiram o ecossistema da
relagdo entre contratante (banco) e fornecedores (fabricas de software) e foram represen-
tados no diagrama de loops causais (CLD), na conformacao apresentada aqui, é original
e unico. Dessa forma, é possivel afirmar que, mesmo apds intensa e robusta pesquisa
e revisao do estado da arte junto a estudos afins que serviram de referéncia para este
trabalho, nao foi encontrado nenhum trabalho que relacionasse tais critérios em contexto
similar.

O modelo proposto apresenta-se como um framework de apoio a governancga de TI
e é caracterizada por uma abordagem centrada em SCRM e ITO. Ao mesmo tempo, a
proposta de solugao possibilita apoio a gestao de riscos, em especial na etapa de identi-
ficacao de riscos em potencial, que caso medidos, podem tornar-se critérios componentes
do modelo.

A proposta de solugao apresenta-se como um modelo que trata avaliagoes preliminar-
mente subjetivas amparadas por analises totalmente objetivas. Fundamentado em seu
arcabouco metodologico por trés métodos amplamente consolidados: Causal Loop Dia-
gram (CLD), Analytic Hierarchy Process (AHP) e Technique for Order of Preference by

Similarity to Ideal Solution (TOPSIS), mas que na sequéncia metodolédgica aqui apresen-
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tada e com a aplicacao voltada ao contexto bancario e de TI foi raramente observado e
realizado academicamente.

A originalidade tanto do tema aplicado ao seu contexto, quanto da prospec¢ao e expo-
sicdo do conjunto de critérios resultantes da relagao no ecossistema de I'TO entre contra-
tante e fornecedor, aliada a singularidade metodologica que compde a solugao proposta,
sao pontos que reforcam a relevancia do trabalho desenvolvido. Além disso, a facilidade
na aplicagao do método e a condicao de replicacao e reuso em outras condigoes, seja para
outros contratantes ou fornecedores, revela o potencial da solugao.

O ambiente propiciado pela proposta do trabalho, além do carater de ineditismo,
constitui e propicia aos tomadores de decisao e equipes responsaveis pelo assunto na com-
panhia, a orientarem suas decisoes e agdes baseadas em dados, o que alinha-se fortemente
aos objetivos estratégicos da corporacgao que aponta o conceito data driven como norteador
em todas as camadas de decisao da empresa.

A validacao da proposta foi formalizada pela equipe que participou do estudo e que é a
responsavel pelo processo de contratacao de empresas terceirizadas que fornecem servigos
em TI, popularmente conhecidas como fabricas de software.

Portanto, o trabalho atingiu seus objetivos iniciais, uma vez que:

 selecionou e configurou um modelo de tomada decisao para apoio a governanga de T1

que utilizou trés técnicas consolidadas academicamente e com abordagens centradas
em Supply Chain Risk Management (SCRM) e IT Outsourcing (ITO).

e propoOs uma solucao de apoio a tomada de decisao para escolha de fornecedores de
TI que podem apoiar a gestao de riscos quanto ao planejamento da contratacao de
servigos terceirizados de TI (ITO), sob os preceitos do SCRM.

e constituiu uma proposta de modelo que propicia uma tomada de decisdo baseada

em dados.

« foi validado pelos responsaveis na companhia e verificou-se que a solu¢ao proposta
assegura uma tomada decisao que possibilita ganhos financeiros mensuraveis, seja
pela reducao de perdas com fornecedores pior avaliados e problematicos, seja pela

melhoria de performance alavancada por melhores fornecedores.

5.1 Contribuicao Esperada

O cenéario econémico do pais aliado ao ambiente cada vez mais regulado e competitivo
do setor financeiro propiciou um cenario de forte investimento em solugoes aliadas de T1

e Dados em que se busca cada vez mais solucoes a partir de Fornecdores especializados.
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O maior beneficio esperado refere-se ao uso imediato da metodologia, para avaliacao
pratica de riscos que diariamente ameagam a cadeia de fornecimento de TT da companhia,
sob a responsabilidade da Diretoria de Logistica. O banco aqui avaliado precisa urgen-
temente de modelos de apoio a tomada de decisao baseado em dados que susbsidiem o
planejamento de contratacao do tipo IT Qutsourcing mais seguro e com vistas a realizar
o avan¢o em dados, conforme preconizado pela Estratégia Corporativa da companhia.

Uma das contribuigoes desta pesquisa é o estabelecimento de condicoes de avaliagao
de fornecedores e potenciais fornecedores, a partir de um framework totalmente baseado
em dados. Complementarmente, uma importante colaboracao deste estudo esté atrelado
a viabilidade de replicacao de uso da ferramenta em contextos similares, como em for-
necedores que prestam outros tipos de servigos (manutencao de equipamentos, escolta
de valores, vigilancia, servigos de limpeza e conservagao, dentre outros), com pequenas
adaptagoes, basicamente na definicdo dos critérios.

Por conseguinte, o trabalho se estabelece como um arquétipo em discplinas de pesquisa
operacional e ciéncia da decisdo no contexto do ecossistema bancario e de ITO. Nesse

mergulho reflexivo, quando considera-se ainda:

a pouca exploracao do tema sob o aspecto local e dos setores envolvidos.

o ineditismo da sequéncia metodoldgica utilizada (CLD, AHP e TOPSIS) constituin-
tes do framework quando comparada a revisao da literatura trazida ao bojo dessa

pesquisa.

o aplicagdo de um modelo de apoio & tomada de decisao (framework) — inédito e
baseado em dados — a um contexto dual entre o ramo financeiro e necessidades de
desenvolvimento em TI, de maneira que se possa avaliar os melhores fornecedores

sob os aspectos dos critérios considerados mais relevantes para a companbhia.

« o conjunto de critérios destacados no ecossitema da relagao entre contratante (banco)
e fornecedores (fabricas de software) ainda ndo moldado em trabalhos anteriores que

integraram a revisao da literatura nesta pesquisa.

« possibilidade de replicagao do framework em outras situagoes e condi¢oes, como
em empresas fornecedoras de outros tipos de servicos ou ainda, outros tipos de

contratantes que nao necessariamente bancos.

O que se evidencia portanto, é de que tais constatagoes impulsionam o trabalho na
condicao de sua relevante contribuicao académica.
A condi¢ao de uso imediato da solugdo, sem a necessidade prévia de ajustes e/ou

integracoes com sistemas, constatam a capacidade simples e poderosa da ferramenta.
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Criadas as condigoes de um potencial uso da solugdo na companhia, entende-se que

os resultados da pesquisa trardao os seguintes beneficios:

a) Redugao no nivel de subjetivismo nas tomadas de decisao da companhia, facilitando e
validando as decisoes das geréncias responsaveis e criando condi¢oes de rastreabilidade e

evidéncia de critérios utilizados na decisdo para dreas de controle (compliance);

b) Melhoria nos processos licitatérios e de selegdo simplificada, pois haverd condigao de
adaptagao da ferramenta a diferentes contextos, de acordo com os critérios que forem

considerados mais relevantes pelas areas responsaveis pela sele¢ao;

c¢) Condigao de sinergia constante entre a ferramenta disponibilizada e a estratégia cor-

porativa da instituicao contratante;

d) Aumento do potencial de valor gerado e percebido pela companhia, seja pelo ganho
de eficiéncia no uso mais racional dos recursos, seja pela melhoria de performance finan-
ceira a partir dos resultados obtidos a partir das solugoes desenvolvidas pelas empresas

contratadas com maior capacidade técnica.

5.2 Limitacoes da pesquisa e trabalhos futuros

Alguns fatores limitantes da pesquisa precisam ser aqui emergidos. Um deles concerne
ao fato da restricao de dados, mesmo para empresas que ja sao fornecedoras da instituicao
financeira. Dos 28 (vinte e oito) critérios catalogados apos a aplicagdo do método CLD
muitos deles nao estao disponiveis, nem em cadastro interno da instituicao ou tampouco
é exigido como um dado obrigatorio em editais que formalizam processos licitatorios.
Ante o exposto, os critérios: a) Indice de rotatividade de profissionais do fornecedor
(contratados - desligados), b) Quantidade de profissionais com o perfil desejado no edital
que jd atuam pelo fornecedor (ja sao empregados) e c) Tempo médio de permanéncia dos
profissionais da empresa fornecedora (retengdo de talentos), poderiam ser solicitados e
acompanhados, por exemplo, caso fossem consideradas variaveis relevantes para analise
historica da situagao problema.

Outra situagao que enseja melhor avaliacao pousa em dados que sao de publicidade
obrigatéria para sociedades andnimas (S.A.), mas que nao sao exigidas para empresas
de outras naturezas juridicas como micro e pequenas empresas (MPE) e/ou limitadas
(LTDA.). Dessa maneira, uma avaliagdo homogénea entre as diversas fornecedoras de TI
do tipo fabricas de software fica prejudicada, ja que a depender de questoes contabeis,
juridicas e econdmico-financeiras, a disponibilidade dos dados é oportunizada (inclusive

abertamente) ou ndo. Ou seja, a depender da caracterisitca da empresa, o dado é medido e
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disponibilizado facilmente ou ndo. Como exemplo de critérios que poderiam ser elencados
como potenciais para figurarem como um dos escolhidos na matriz AHP, mas que por
tais restricdes nao puderam ser algados, temos: Capacidade Financeira do Fornecedor e
Quantidade de empregados atuais do fornecedor.

Além disso, existem limitagoes de dados mesmo em empresas fornecedoras recorrentes,
pelo simples fato de que tais dados nao sao medidos, conforme avaliado pelos préprios
especialistas e demais intervenientes. Com forma de evidenciar tal situagdo, para os
critérios: a) Indice de Satisfacio de contratantes com a empresa fornecedora (NPS), b)
Indice de Satisfacio dos empregados da empresa fornecedora (e-NPS) e ¢) Tempo médio
de espera por profissionais solicitados ndo ha medi¢ao e consequentemente nao ha dados
disponiveis.

Outra limitacao importante que precisa ser denotada no estudo é a de que por restri¢ao
de dados e pela definicdo dos critérios selecionados como mais importantes que molda-
ram a solugdo multicritério proposta AHP e TOPSIS, nao houve nenhuma condigdo de
abrangéncia da andalise em que se possibilitasse capturar performances de fornecedores que
ainda nao possuiam relacionamento contratual com a companhia bancaria. Essa condicao
impossibilita portanto, uma avaliagdo mais abrangente de potenciais fornecedores que, por
exemplo, sejam considerados de exceléncia em outros 6rgaos ou instituigcdes financeiras e
que por nao terem um histoérico como fornecedores da instituicdo sao prejudicados.

A inviabilidade da captura de dados advindos de um sistema de contratos Block-
chain compartilhados entre contratantes de fornecedores de servigos similares é um fator
limitante na pesquisa. Embora envidado esfor¢o e tempo em pesquisa avaliando a possibi-
lidade e viabilidade de incorporacao da tecnologia ao modelo, em conversas intercorpora-
tivas e interorganizacionais, ficou manifestada a pouca maturidade e avanco do Blockchain
em contratos inteligentes que despertassem a capacidade e interesse no compartilhamento
desses dados ao ecossistema local do setor e das organizagoes.

A abordagem matematica centrada na distancia euclidiana de dois vetores n-dimensionais
aplicada no método TOPSIS desta pesquisa ¢ uma visao que, embora nao abranja situ-
acoes que possibilitem avaliar mais dimensoes do que as presentes nos dois vetores das
alternativas artificiais ideal (A1) e ndo-ideal (A7), apresenta-se como uma abordagem
perfeitamente valida diante do escopo de nossa analise que assumiu essa premissa dimen-
sional.

Devido a nao autorizagao de uso publico da denominagao da empresa que foi objeto
do estudo, todos os dados foram cuidadosamente anonimizados, bem como o nome da
companhia, setor e detalhes mais facilmente caracterizadores foram omitidos. Os dados
relativos aos fornecedores seguiram o mesmo caminho, de forma a descaracteriza-los.

Quando da apresentacao dos resultados obtidos a equipe responsavel pelo tema na
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instituicao financeira e coleta de feedbacks, foram apresentados os passos metodoldgicos
na composicao do framework e os dados totalmente abertos. Os responsaveis validaram
os resultados e a ferramenta sem nenhum pedido de alteragdo ou corregdo. O tnico
apontamento consistiu no pedido para uso da ferramenta de modo automatizado (no que
couber), além da possibilidade de replicagdo em andlises de fornecedores de outros servigos
para o banco.

Importante ressaltar que as limitagoes destacadas até esse ponto apresentam-se como
achados durante o processo de aprofundamento da pesquisa. Caso sejam desobstruidos,
cria-se um potencial valor para pesquisas futuras.

Com a obtencao e disponibilidade de dados de fornecedores em potencial, os quais
ainda nao possuem relacao comercial via processo licitatorio com a instituicao financeira,
viabilizaria-se a abrangéncia e incremento de andlises a respeito da proposta de solugao
em futuros trabalhos.

Outro indicio relevante para trabalhos futuros reside na capacidade de obtencao de
todos os dados resultantes da lista entregue pelo método CLD, ou ao menos os critérios

destacados anteriormente:
o Indice de rotatividade de profissionais do fornecedor (contratados - desligados);

o Quantidade de profissionais com o perfil desejado no edital que ja atuam pelo for-

necedor (ja sao empregados);

o Tempo médio de permanéncia dos profissionais da empresa fornecedora (retengao

de talentos);
» Capacidade Financeira do Fornecedor;
e Quantidade de empregados atuais do fornecedor;
o Indice de Satisfacdo de contratantes com a empresa fornecedora (NPS);
« Indice de Satisfacdo dos empregados da empresa fornecedora (e-NPS);
e Tempo médio de espera por profissionais solicitados;

Caso essa capacidade de obtencao e disponibilidade de dados ocorra, um novo horizonte
insurge-se com o potencial de oportunizar novos trabalhos em que se pode avaliar em
outras dimensoes e critérios, outros fornecedores em potencial que nao possuam relagao
com a instituicao financeira.

Com a validagdo do framework pela equipe responsavel, as possibilidades para tra-
balhos futuros se mostram promissoras, principalmente se considerada a capacidade de

ampliacao de dados e inclusao de novas empresas a serem avaliadas.

83



Este trabalho apresenta informagoes 1iteis a producao de pesquisas voltadas para insti-
tuigoes financeiras e/ou que realizem processos de contratacao via licitagdo, por exemplo.
Além disso, apresenta potencial para se consolidar como benchmark no apoio a tomada de
decisdo em aspectos de planejamento de contratacdo e avaliagao de fornecedores, contri-
buindo na mitigacao de riscos relativos ao processo de planejamento de contratacao em T1
(IT Outsourcing) e propiciando otimizacao de recursos frente a necessidade de evolugao

e desenvolvimento em tecnologias voltadas a dados e inovacao.
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