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RESUMO

A chave para a compreenséo da relagdo entre prestador e contratante dos servigcos de Business
Process Outsourcing — BPO, nacionalmente conhecida como terceirizacdo de processos, nao
pode ser o determinismo tecnoldgico e econdmico com vistas a reducdo de custos. E
necessario que aqueles fatores que envolvem as relag6es sociais, experiéncias vividas de um e
do outro lado, a tecnologia, as formas culturais e as pessoas envolvidas sejam parte integrante
dos estudos. Este trabalho buscou identificar e analisar as percepcdes dos gestores de
empresas sediadas na grande S&o Paulo, sobre os servigos administrativos e financeiros por
elas contratados junto a organizacGes de servigos na modalidade BPO. Buscou-se identificar e
analisar a forma de contratagdo e execucdo dos servigos e investigar a forma de gestdo dos
contratos e se ha fatores causadores de assimetria informacional nesta relacdo. A motivagéo
para a realizagdo do trabalho foi a constatacdo, até a presente data, da auséncia de estudos que
identificassem e analisassem as relacdes entre prestadores e contratantes desses servigos. E
uma investigacdo de carater empirico, exploratoria, qualitativa e descritiva, apoiada por
pesquisa bibliografica e documental. Para a coleta de dados foram usados os metodos de
pesquisa survey (entrevista de profundidade e questionario). A pesquisa bibliografica
requereu a definicdo da terceirizacdo e suas caracteristicas, em especial para 0s servicos
administrativos e financeiros, juntamente com o estudo da teoria dos contratos a da assimetria
informacional. Inicialmente, foram realizadas entrevistas de profundidade com os gestores de
seis empresas contratantes de servigos terceirizados, sediadas em S&o Paulo. Os dados obtidos
foram analisados com o uso da analise de conteddo. Buscou-se conhecer a realidade,
compreender e descrever a percepcdo dos entrevistados. Na continuidade, foi ampliada a
amostra e langou-se mao de questionario estruturado respondido por 23 sujeitos. Os dados
foram analisados com o uso da analise de cluster. Constatou-se que 74% dos respondentes da
pesquisa declararam-se satisfeitos com o0s servicos recebidos em aspectos de qualidade,
prazos atendidos, confiabilidade sobre os aspectos técnicos do prestador de servigos. Os
respondentes concordam que ha gestdo de ambos os lados e a assimetria informacional néo
tem afetado de forma negativa a relacdo contratual. Identificou-se a necessidade de outras
pesquisas sobre a terceirizacao de servigos administrativos e financeiros.

Palavras-chave: Assimetria informacional. Clientes. Contratos e gestdo de contratos.
Servigos. Terceiriza¢do de processos de negdcios (BPO).



ABSTRACT

The key to understanding the relationship between provider and services contractor of
Business Process Outsourcing - BPO, nationally known as business process outsourcing can
not be technological determinism and economic in order to reduce costs. It is necessary that
those factors involving social relationships, and lived experiences of the other side, the
technology, the cultural forms and the people involved are part of the studies. This work
sought to identify and analyze the perceptions of managers of companies headquartered in
Sao Paulo, on the administrative and financial services for them contracted along services
organizations in the BPO modality. We tried to identify and analyze the form of contracting
and execution of services and investigate the form of the management of contracts and
whether there are factors that cause information asymmetry in this relationship. The
motivation for conducting this work was the finding, until the present date, the lack of studies
to identify and analyze the relationships between contractors and providers of these services.
It is an empirical investigation, exploratory, qualitative and descriptive, supported by
bibliographic and documentary research. For the data collection methods were used to survey
research (depth interviews and questionnaires). The bibliographic research required the
definition of outsourcing and its features, particularly for administrative and financial
services, along with the study of contract theory of the informational asymmetry. Initially,
were realized in-depth interviews with managers of six contractors of outsourced services,
headquartered in Sao Paulo. The data were analyzed using the content analysis. We tried to
know the reality, understand and describe the perception of respondents. Following on, we
expanded the sample and was employed a structured questionnaire answered by 23 subjects.
Data were analyzed with the use of cluster analysis. It was found that 74% of survey
respondents declared themselves satisfied with the services received in terms of quality,
deadlines met, the technical reliability of the service provider. The respondents agree that
there is management of both sides and informational asymmetry has negatively affected the
contractual relationship. We identified the need for further research on the outsourcing of
administrative and financial services.

Key words: Customers. Contracts and management of contracts. Informational asymmetry.
Outsourcing of business process (BPO). Services.



""Se escutar uma voz dentro de vocé dizendo "Vocé ndo € um pintor’, entdo pinte sem parar,
de todos os modos possiveis, e aquela voz sera silenciada." (Vicent Van Gogh)
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1 INTRODUGCAO

1.1  CONTEXTUALIZACAO

Com os movimentos empresariais globais, quer seja em aspectos legais, convergéncias
contabeis, evolucdo tecnoldgica que atingem todas as organizacdes, independente do seu
tamanho, crencas e ou valores, € preciso que 0s agentes administradores busquem no
ambiente externo, elementos agregadores de valores ao seu produto ou servi¢o. Assim, muitas
empresas buscam compartilhar suas necessidades com parceiros especializados em
determinadas atividades que podem ser exercidas fora do seu ambiente, 0 que requer outros

conhecimentos que ndo aqueles necessarios ao seu objeto fim.

E neste cenario que os prestadores de servigos terceirizados das areas administrativas e
financeiras identificam oportunidades e buscam ofertar estes servi¢os dentro de uma filosofia
de parceria aos seus contratantes. Diante das necessidades de uns e das oportunidades para
outros constata-se o crescimento da utilizacdo de servicos técnicos especializados, executados

por prestadores externos. Esta pratica é denominada de Terceirizag&o.

A terceirizacdo no Brasil é um fendmeno que ha aproximadamente meio século faz
parte da vida organizacional de empresas brasileiras e de outras que aqui se instalaram. Teve
seu inicio marcado nos anos 1960 com a vinda das empresas multinacionais, principalmente
do setor automobilistico, que adquiriam seus componentes de diversos fornecedores,

concentrando-se na atividade priméria, a montagem dos veiculos.

Destaque-se, 0 mercado de servicos prestados tem evoluido e assim surgido diversas
modalidades e com isto, criando-se terminologias que as caracterizam. E neste contexto que
se apresenta no quadro 1 a diferenciagdo entre 6 (seis) tipos de servigos, pelos quais, a
empresa contratante incorrerd em pelo menos um deles caso tenha em sua estratégia
organizacional a unificacdo de suas atividades administrativas e financeiras ou a transferéncia

desses servicos para prestadores externos.
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Modalidades Conceito
de Servigos
a) Centro de Servicos € uma espécie de outsourcing interno que de alguma forma concilia
Compartilhados (CSC) necessidades de revisar as atividades e os controles internos de todas as areas
de apoio.
b) Offshore € quando uma empresa realiza atividades para outras unidades do mesmo

grupo, porém, a executante é sediada fora do Pais de origem da provedora
destas atividades.

c) Offshore outsourcing 0s processos de uma empresa sdo transferidos para outra, porém, o prestador
reside em outro Pais.
d) Co-Sourcing de acordo com pesquisas no OUTSOURCINGCENTER ([2010]), se refere a

vérias relacdes de terceirizacdo. E uma relagdo em que o fornecedor se torna
parceiro no planejamento de uma transformacdo organizacional da empresa
do comprador. O fornecedor presta servi¢os de consultoria em grandes BPO
a partir de sua participacdo intensiva nos processos da contratante. O BPO
em Co-sourcing é um esforco conjunto de ambas as partes, como 0 processo
de tomada de deciséo durante a relacdo. Assim, a propriedade e o controle do
processo ndo sdo entregues ao fornecedor, como em outros relacionamentos
de terceirizagdo.

e) Outsourcing a empresa terceiriza uma determinada funcéo, até entdo realizada por seus
funcionarios a partir da contratagdo de uma outra empresa para realizar em
seu lugar a mesma fungdo, que em seguida podera ser reintegrada ao
conjunto das suas operacdes como um todo.

f) Business Process nesta modalidade é transferida a gestdo de uma ou mais informagdes para o
prestador de servigos. S&o processos intensivos do negdcio em que um
fornecedor externo, por sua vez, é proprietario e administra todo o processo
com bhase em critérios especificos de desempenho estabelecido entre as
partes.

Outsourcing - BPO

QUADRO 1 - CONCEITOS DE MODALIDADES DE SERVICOS
Fonte: elaborado pela autora com base em Berdejo (2009), Erber e Sayed-Ahmed (2005); Friedman (2007) e
Whinston, Barua e Mani (2007).

Os conceitos apresentados revelam servigos com caracteristicas similares, porém os
sujeitos envolvidos e a modalidade do negdcio tém suas particularidades e acabam por ser
diferentes. Este estudo esta voltado para a andlise e entendimento dos conceitos e dos
elementos envolvidos nas relacBes entre prestador e contratante de servicos na modalidade

Business Process Outsourcing(BPO).

Para Friedman (2007, p. 66), “um fendmeno promovido pela convergéncia de dez
grandes eventos politicos, inovacdes e empresas, aplainou o mundo de tal sorte que desde
entdo, ninguém mais parou para descansar e talvez nunca mais pare”. Ha de se informar quais
foram estes dez eventos sob a Otica do autor e desta forma ressalta-se que o foco deste
trabalho é uma das dez forcas que impulsionaram a dignidade humana no mercado de trabalho
indiano. As dez forcas, que segundo Friedman (2007, p. 66) aplainaram o mundo e criaram

uma infinidade de formas e ferramentas inéditas de colaboracéo, séo:

Forga No. 1 — 9 de Novembro de 1989, A nova era da criatividade: quando os
muros ruiram as “janelas” se abriram. O autor refere-se a queda do muro de Berlim.
Forga No. 2 — 9 de Agosto de 1995, A nova era da conectividade: quando a world
wide web (web) se estendeu e o Netscape abriu capital.

Forca No. 3 — Softwares de fluxo de trabalho
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Forca No. 4 — Uploading, Explorando o poder das comunidades

Forca No. 5 — Terceirizagédo, O ano 2000

Forca No. 6 — Offshoring, Correndo com os antilopes e Comendo com os ledes
Forca No. 7 — Cadeia de fornecimento, Comendo sushi no Arkansas

Forca No. 8 — Internalizacdo, O que é que aqueles caras de bermuddo marrom
andam fazendo

Forga No. 9 — In-Formag&o, Google, Yahoo!, MSN Web Search

Forca No. 10 — Esteroides, Digital, Mével, Pessoal e Virtual. (FRIEDMAN, 2007,
p. 66).

No Brasil, a terceirizacdo € discutida sob os aspectos legais, entretanto 0 mundo
indiano € revelado e impulsionado ao seu crescimento e reconhecimento através da
terceirizacdo. O que seria de uma populacio tdo grande como a da india, se estes no tivessem
sido descobertos pelos Estados Unidos e pelo mundo a partir do “bug do milénio”. Ainda com

0s pensamentos e dizeres de Friedman (2007, p. 240-241):

A convergéncia das dez forgas criou uma plataforma totalmente nova. E uma
plataforma global, que a web tornou possivel, para formas multiplas de colaboragéo.
[...] Riqueza e poder vdo se acumular cada vez mais em paises, empresas,
individuos, universidades e grupos que acertarem trés coisas: infra-estrutura para se
conectar com a plataforma do mundo plano, educacdo para que mais pessoas
participem das inovagdes ---- inspirando-se e aproveitando a plataforma ---- e,
finalmente, a governanca para obter os melhores resultados dessa plataforma e
amortecer seus piores efeitos colaterais (grifo nosso).

O autor qualifica as trés coisas como imprescindiveis para 0 mundo moderno. Porém,
ndo basta apenas ter estes elementos se 0s mesmos nao tiverem os atores que os coloquem em

pratica e em perfeita harmonia de execucdo, o elemento essencial, 0 Homem.

O cenério econdmico e do ambiente de negocios induzem as organizacdes a buscar
alternativas para disputar o moderno mercado globalizado. Uma delas é a utilizacdo de
ferramentas de gestdo que garantam a continua otimizagio do negdcio. E com esta crenca que
busca-se identificar na grande S&o Paulo empresas que contratam servigos terceirizados e
averiguar no momento atual como se encontra esta relacdo entre prestador e comprador destes

Servigos.

Pesquisa desenvolvida pela consultoria Bain & Company (2009), com 1.430
executivos ao redor do mundo, atesta que a medida que o0s executivos mudam seus objetivos e
prioridades, mudam as ferramentas e técnicas usadas para gerir 0s negécios. A pesquisa
revelou que em 2006 a media de ferramentas usadas era de 15. Em 2008, com a desaceleracao
global a média foi de 11 e com a turbuléncia em 2009, houve uma reordenacao da lista de 25
ferramentas usadas pelos executivos até entdo, ficando com uma lista de dez mais usadas ou

com perspectivas de maior utilizacdo pelos executivos a partir de 20009.
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Nesta reordenacdo a ferramenta de gestdo caracterizada como Terceirizagdo ocupa a
5% posicdo na lista das dez mais usadas pelos executivos. Assim, por uma questdo de
sobrevivéncia, muitas empresas buscam compartilhar suas necessidades com parceiros
especializados em determinadas atividades que podem ser exercidas fora do seu ambiente, o

que requer outros conhecimentos, liberando-os para se dedicarem ao seu negécio principal.

Halvey e Melby (1999, p. 8), asseveram que dentro das empresas, 0Ss gestores
enguanto consumidores de servicos de outsourcing, “ procuram por alternativas inovadoras
para aumentar a eficiéncia e a qualidade de um processo completo através de servigos que
agregam valor, adicionam a satisfacdo do cliente e, idealmente, tém impacto quantificavel de

receita e valor acionario”.

A terceirizacdo € a acdo exercida por uma organizacao na obtencdo de mao-de-obra de
fora da empresa. Seu similar em lingua inglesa é outsourcing. A contratacdo de prestadores de
servicos nesta modalidade encontra-se de forma razoavelmente difundida em muitas
organizacOGes. Esta forma de contratacdo € também denominada de Business process
outsourcing (BPO). Ocorre quando uma organizacao tem o gerenciamento nao otimizado em
um particular processo do seu negécio (por exemplo: contabilidade ou folha de pagamento) e
repassa estes processos para uma terceira parte. E de supor que esta contratagio permitira que
0 contratante possa dirigir seus esforgcos para sua atividade principal. (BROWN; WILSON,
2005).

A terceirizacdo ndo é uma novidade no cenario empresarial. Greaver Il (1999) relata
seu surgimento logo apds o inicio da Il Guerra Mundial. As industrias bélicas norte
americanas passaram a delegar algumas atividades para empresas prestadoras de servico, pois

desejavam concentrar-se no desenvolvimento e producdo de armamentos.

Para Fleury e Fleury (1995, p. 184) as montadoras e as empresas de autopegas, numa
relacdo harmonica entre prestador e contratante de servicos, passaram a buscar padrdes de
relacdo mais estaveis com compromissos reciprocos. O principal elemento dessa relacao foi o
crescente movimento de terceirizacdo de partes e servicos entre este grupo de empresas

naquela época.

Pesquisa realizada pela A.T.Kearney, a pedido da Associa¢do Brasileira de Empresas
de Tecnologia da Informagédo e Comunicacdo (BRASSCOM), divulgada pela Computerworld
(2009), mostra que o Brasil avancou cinco posi¢des de 2005 a 2007 e hoje ocupa a 52 posicao

mundial dos Paises com desenvolvimento de negocios na modalidade offshore outsourcing.
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Este ¢ o termo em inglés que se refere a transferéncia dos servigos para um fornecedor
externo, fora do pais de origem do contratante dos servigcos. Com o offshore outsourcing
ocorre a busca por melhores condi¢cfes de prestacdo de servicos e independe da localizacao do

fornecedor.

O processo de repasse de uma atividade para outra empresa fazer compreende que o
saber fazer, passa a ser mais importante do que o préprio fazer. Outsourcing, entdo, &€ um
responsavel direto pela realidade do mundo moderno. Muitas organizacdes passam pela
decisdo de fazer versus comprar, relativa a identificar quem é o melhor para fazer as
atividades que precisam de performance. Uma razdo é que essas organiza¢des ndo tém uma
Unica vantagem competitiva, fazendo tudo sozinho. Faca o que vocé sabe fazer melhor e
terceirize o resto. (CORBETT, 2004, p. 6, 9, traducdo nossa).

Diversas denominac@es sdo atribuidas a pratica de uma empresa se relacionar com a
outra, num evento econdmico comum as duas. Uma empresa compra e a outra vende algo e
nesta transacdo ha o repasse temporal de uma para a outra. A terceirizacdo, sub-contratacao,
alocacdo de mdo-de-obra, quarteirizacdo, o joint venture, downsizing, centro de servicos
compartilhados (em inglés, shared services), parcerias, gerenciamento da qualidade total,
analise de valor econdmico, benchmarking e reengenharia, sugerem maior esclarecimentos

quanto a sua finalidade principal.

Segundo Drucker (1999), cada uma dessas novas técnicas é uma ferramenta poderosa.
Porém, com excecdo da terceirizacdo e da reengenharia, elas foram concebidas principalmente
para realizar de forma diferente aquilo que ja é feito. Sdo ferramentas de “como fazer”. A
pretensdo deste trabalho é o estudo de aspectos da terceirizacdo (Outsourcing). Assim, nao

serdo abordadas as demais préaticas de relacdo entre as empresas.

No Brasil, a terceirizacdo ainda é discutida sobre os aspectos de regulamentacdo. Ha
poucas leis, entre elas, a de n® 6.019/74, do trabalho temporario (BRASIL, 1974), e a de n°
7.102/83, sobre servicos de vigilancia e transporte de valores (BRASIL, 1983). De acordo
com o Art. 2° da lei de n® 6.019/74, “Trabalho temporario é aquele prestado por pessoa fisica

a uma empresa, para atender a necessidade transitoria de substituicdo de seu pessoal regular e

permanente ou a acréscimo extraordinario de servigos”. (BRASIL, 1974).

A lei n° 6.019/74 ndo contém o neologismo terceirizacdo, entretanto, alguns juristas,
como José Janguié Bezerra Diniz, (1999) e Sérgio Pinto Martins (2005) pressupdem que esta

¢ a primeira normativa juridica a tratd-la. Em um processo evolutivo, na década de 1990 foi
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publicada a Sumula de n° 331 pelo Tribunal Superior do Trabalho (TST) o qual tratou
efetivamente da prestacdo de servicos terceirizados. (BRASIL. SUPREMO TRIBUNAL DO
TRABALHO, 1994).

A partir da referida simula muitas discussGes vem tratando do assunto no Pais. Ha no
Congresso Brasileiro e em varias entidades de classe, grupos que estudam e analisam 0s
aspectos relativos a esta pratica de negécio. De todo modo, mais cedo ou mais tarde, apds
atravessar todas as discussGes, ha de se constituir um modelo juridico com objetivos
“racionais” para a eliminacdo de todos os obstaculos ora levantados sobre a pratica do

outsourcing.

E dentro deste cenario que se pretende realizar este trabalho de pesquisa, para
identificar e analisar as percep¢fes dos contratantes de servigos de outsourcing em relacdo ao
que lhes é oferecido. Assim foi formulada uma questdo de pesquisa e 0s objetivos a seguir
apresentados.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Este trabalho tem como pressuposto que cada empresa possui seu proprio modelo de
gestdo, o qual requer informacdes evidenciadas de forma facil e de beneficio tangivel. Esta
premissa motiva investigar o quanto destes beneficios sdo tangiveis com a pratica do

outsourcing. Diante deste cenario, o problema de pesquisa tem o seguinte anunciado:

Qual é a percepcdo dos gestores de empresas sediadas na grande Sdo Paulo, sobre os
servigos administrativos e financeiros por elas contratados de organizacGes de servicos de

terceirizacdo na modalidade business process outsourcing (BPO)?

1.3  OBJETIVOS

1.3.1 GERAL

De acordo com Cooper e Schindler (2003, p. 96) “os objetivos da pesquisa sdo a base
para julgar o restante da proposta e o relatorio final.” Segundo os autores, é recomendavel
listar os objetivos, seja pela ordem de importancia ou com a especificacdo de objetivo geral e

de especificos. Assim, o objetivo geral é: Identificar e analisar as percepc¢des dos gestores de
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empresas sediadas na grande S&o Paulo, sobre os servicos administrativos e financeiros por

elas contratados de organizacgdes de servicos de terceirizacdo na modalidade BPO.

1.3.2 ESPECIFICOS

a) identificar e analisar através da percepcdo dos gestores, o grau de satisfacdo

guanto aos servicos contratados;

b) identificar e analisar os fatores de qualidade dos servigos percebida pelos
contratantes de BPO;

c¢) identificar e analisar a forma de gestdo do contrato de BPO, pelo contratante e

pelo prestador dos servicos;

d) identificar e analisar a existéncia de fatores causadores de assimetria

informacional entre o contratante e o prestador dos servigos.

1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

O uso da terceirizacdo dos servicos administrativos e financeiros oferece a
oportunidade para realizar estudos reveladores das praticas de mercado para a entrega destes

servicos para as empresas compradoras.

Até o momento ndo foram localizados estudos sobre a percepcdo dos gestores das
empresas contratantes de servicos administrativos financeiros. Desta forma, h4 uma lacuna
sobre estudos que tratam especificamente sobre os servi¢os técnicos especializados em
administracdo e financas. Ha trabalhos de pesquisas sobre terceirizagdo, mas nenhum
semelhante aos objetivos aqui propostos. (ALVAREZ (1996); BROWN; WILSON (2005);
DANDENIYA; BATTY (2006); GIOSA (1997); MANI; BARUA; WHINSTON (2005);
McCRACKEN (2004); OLIVEIRA (1994); PAGNONCELLI (1993); SRIVASTAVA;TEO;
MOHAPATRA (2007).

Um dos motivadores maiores para a realizacdo deste trabalho é contribuir na

identificacdo de fatores relevantes, positivos ou negativos, determinantes na gestdo de
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contratos que emergem diretamente para e da percepcdo dos gestores sobre o0s servigos de

outsourcing.

Motivada pela importancia da compreensdo dos resultados de desempenho da
terceirizacdo e uma perceptivel escassez de literatura que trata do assunto, o desenvolvimento
deste trabalho visa contribuir com as comunidades académicas, empresas compradoras dos
servigos terceirizados, prestadoras desses servicos e também com os profissionais que atuam

nessas empresas. Algumas contribuicBes esperadas sdo:

a) caracteristicas dos servigos terceirizados de forma atual, impulsionada com as

evolugdes deste segmento de mercado;

b) na atualidade, qual é o status que se encontra este negécio no Brasil e no mundo e

quais séo as perspectivas para o futuro;

c) caracteristicas da relacdo atraves de contrato entre prestador e contratante dos
servigos terceirizados de diferentes grupos de empresas na grande S&o Paulo;

d) compreensdo sobre as razdes que causam possiveis assimetrias informacionais

numa relacdo de compra e venda destes servicos.

1.5  DELIMITACAO DO TRABALHO

A delimitacdo da pesquisa tem a funcdo de estabelecer limites para o campo da
investigagdo. Os campos de investigacdo sao amplos e isto dificulta o alcance da abrangéncia

plena.

Mediante analise prévia do contetdo bibliografico usado na realizacdo deste trabalho
foi identificado que a pesquisa se caracteriza como um projeto de amostragem multiestagio,
ou seja, conglomerado. Isto segundo Babbie (2001) se da quando é impossivel ou
impraticavel compilar uma lista dos elementos que compdem a populacdo. A populacdo base
para a pesquisa ndo apresenta contornos definidos, uma vez que ha caréncia de pesquisas
voltadas para compradores de servicos administrativos financeiros na modalidade
terceirizacdo — BPO. Assim, ndo foi identificado um depositério inicial que servisse como
base para se adotar como caminho para estabelecimento da populagéo.
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A partir deste conhecimento, se estabeleceu critérios e passou-se a organizacdo do

banco de dados para a pesquisa com as referéncias peculiares para a mesma, na busca do

estabelecimento da amostra:

a)

b)

identificacdo de empresas sediadas na grande Sdo Paulo a partir de banco de
dados de conhecimento universal, com nome da empresa; dados para contatos,
tais como — no. de telefone, nome de executivos por area de atuacdo, e-mail e
endereco completo. Este banco de dados é composto por empresas que tém ou
tiveram relacdo comercial com a autora e também de empresas que ndo ha ou

houve este tipo de relacionamento;

desta amostra foi identificado quais empresas compram ou ja compraram Servicos

de terceirizacdo de processos administrativos e financeiros;

com a extracdo desta amostra com essas caracteristicas criou-se uma matriz de
dados necessarios para o0 contato inicial com os potenciais respondentes da
pesquisa. Este contato atraves de ligacdo telefénica serviu para a ratificacdo da
compra de servi¢os administrativos e financeiros e do interesse pela pesquisa

partindo dos referidos potenciais respondentes.

Assim, fica delimitado o campo de pesquisa deste trabalho e 0 mesmo se dara com um

grupo de empresas sediadas na grande S&o Paulo, que compram ou compraram Servicos

administrativos financeiros na modalidade terceiriza¢do — BPO.

16 ESTRUTURA DO TRABALHO

Constroi-se este trabalho com a seguinte organizacdo de capitulos para que o leitor

possa orientar-se no decorrer da sua leitura:

Capitulo 1: trata-se da introducdo da pesquisa e relata sobre a contextualizacdo do tema, em

aspectos de antes e atuais, assim como, é tratada a questdo de pesquisa; sdo evidenciados 0s

objetivos — geral e especificos; ofertadas as delimitagdes do trabalho e as justificativas e

contribuigdes.
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Capitulo 2: trata-se do desenvolvimento propriamente dito sobre o tema. Aqui é feita a revisao
da literatura que ajuda no entendimento primario e secundario do tema principal e dos temas

gue servem como alicerce ao principal.

Capitulo 3: é apresentada nesta area do trabalho a metodologia cientifica aplicada no

desenvolvimento do mesmo;

Capitulo 4: neste espaco sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos na pesquisa;

Capitulo 5: apresenta as consideracdes finais do trabalho, as conclusdes obtidas, as sugestoes
e apelos para que a comunidade cientifica busque levar adiante esta pesquisa. Na parte
seguinte sdo apresentadas as referéncias bibliograficas suporte para o desenvolvimento do

trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo € apresentada uma revisao bibliografica a cerca dos principais temas

que ddo fundamentacdo teodrica ao negdcio de terceirizacdo, bem como, outros temas que

compdem e servem de complemento ao tema principal.

Na mesma linha de pensamento, sobre o mundo moderno e competitivo visto

anteriormente, na contextualizacdo, Christensen, Anthony e Roth (2007), aplicando a teoria da

evolucdo da cadeia de valor, integrando para melhorar 0 que nao é suficientemente bom,

alertam sobre:

Fabricar um produto ou prestar um servigo exige o desempenho de um conjunto de
atividades. As empresas tém de escolher: ou optam pela integracéo, e executam elas
mesmas a maior parte das tarefas, ou optam pela especializacdo e focam apenas em
certas atividades, encomendando as demais a fornecedores ou parceiros, que lhes
fornecerdo os demais elementos de valor adicionado. A Ultima teoria fundamental da
inovacdo — a teria Evolucdo da Cadeia de Valor (Value Chain Evolution — VCE)
avalia se a empresa tomou as decisdes de planejamento organizacional corretas para
concorrer com sucesso. (CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2007, p. 7).

Smith (2003) em sua obra “A Riqueza das NacOes™, corrobora com a idéia da diviséo e

especializacao na realizacdo das tarefas. Ao tratar da divisao do trabalho, diz que em todos os

oficios e manufaturas, os efeitos da divisao do trabalho sdo semelhantes aos que se verificam

No processo necessario para a fabricacdo de alfinetes:

Um trabalhador ndo treinado para essa atividade (que a divisdo do trabalho tornou
uma ocupacao distinta) e que ndo estivesse familiarizado com as méaquinas nela
utilizadas (para cuja invencdo a divisdo do trabalho provavelmente contribuiu),
dificilmente poderia, ainda que com a maxima diligéncia, produzir um alfinete por
dia, e com certeza ndo seria capaz de produzir vinte. Com a divisdo do trabalho, a
tarefa é realizada por um especialista em cada fase do processo: um homem desenrola
0 arame, outro o estica, um terceiro o corta, um quarto o aponta e um quinto afia a
outra extremidade para receber a cabeca; a fabricagdo da cabega exige duas ou trés
operagdes distintas; o encaixe da cabeca é uma ocupagdo especifica, assim como o ¢é
alvejar os alfinetes; mesmo a embalagem dos alfinetes é uma tarefa distinta. (SMITH,
2003, p. 8).

Ainda, segundo Smith (2003), com a divisdo do trabalho, é possivel verificar através

de trés diferentes circunstancias o aumento da quantidade de trabalho que 0 mesmo nimero

de pessoas é capaz de executar:

a) aumento da destreza de cada trabalhador;

b) economia do tempo que normalmente se perdia ao passar uma tarefa a outra;
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c) invencdo de um grande numero de maquinas que facilitam e abreviam o

trabalho, permitindo que um homem faca o trabalho de muitos.

Com efeito, o tema desse estudo esta em linha com os saberes de Christensen,
Anthony e Roth (2007) e Smith (2003), pois, € sobre o negdcio das empresas parceiras de
servicos técnicos especializados que propicia aquelas que ndo tém no seu negocio principal a
vocacdo primeira para 0s servicos administrativos e financeiros, a focarem em suas

especializacBes na busca de melhores resultados.

2.1  TERCEIRIZACAO E O BUSINESS PROCESS OUTSOURCING - BPO

De acordo com os achados de Greaver Il (1999, p. 15), “a partir da década de 60 até a
década de 80 grandes empresas de contabilidade voluntariamente abandonaram o trabalho de
auditoria externa para prestar servi¢os de "auditoria interna™ dentro de sua clientela”. Nos
anos seguintes essas mesmas empresas tém buscado agressivamente recapturar os trabalhos de

auditoria, prestando servicos de terceirizacao.

A medida que as organizagbes procuram inovar em produtos, servigos ou até em
processos produtivos e de apoio, as tarefas se tornam mais complexas e dai surgem as
incertezas quanto ao éxito com os esforcos internos. Os achados na literatura sobre a
terceirizacdo revelam diversos condutores que norteiam 0s gestores a considera-la como

alternativa:
a) fatores organizacionais (como transformacao);

b) melhorias continuas (como adquirir e ou compartilhar inovacgdes tecnoldgicas, em

produtos e servigcos, em processos operacionais);
c) financas (reducéo de custos em ativos/investimentos);
d) receitas (com a aceleracdo da expansdo do mercado);
e) custos (transformar custos fixos em variaveis);
f) gestdo de pessoal (investimentos em aprendizagem e reciclagem);

g) contingéncias (como mitigar os riscos trabalhistas, tributarios e de processos) entre

outros.
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Diniay (2008) relata que paises de todo o mundo foram afetados significativamente,
com as oportunidades que a terceirizacdo proporciona. Como exemplo, menciona que apos a
sua adesdo a Organizacdo Mundial do Comeércio, a China tornou-se um importante destino de
offshoring em especial no contexto da producdo. Embora a India, com o progresso técnico
renovado em telecomunicagdes, acabou por ser o principal destino na prestacdo de servigos de
call center e similares. Para este autor, a logica econdmica utilizada na terceirizacdo €
simplesmente cortar custos. Se algumas pessoas sao capazes de usarem suas habilidades de
forma mais econdmica do que outras, entdo, essas tém a vantagem comparativa para esse
servico especifico. Giosa, (1997, p. 17) aponta outras razGes que levam as empresas a

terceirizar seus processos, identificadas na figura 1:

Saudavel ~
N /

Estratégico Negoécio

e ~—

Agiliza ~
N /

FIGURA 1 -4 RAZOES PARA A TERCEIRIZACAO
Fonte: elaborada pela autora, adaptada de Giosa (1997, p. 17).

A figura 1 retrata as razbes que levam as empresas a terceirizarem suas atividades.
Segundo Giosa (1997) a terceirizacdo deflagra mudangas e aperfeicoamento no ambiente

interno das organizagdes terceirizadas:

a) com o processo de terceirizacdo a empresa tende a se organizar através de revisdes

de processos operacionais e sistémicos;
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b) com esta revisdo de processos e enquanto 0s mesmos sdo deixados sob a
responsabilidade de seu prestador de servigos, seu capital humano interno tende a
se voltar para as atividades principais da empresa, ou seja, atender as demandas do

seu negocio fim na busca de conquistar melhores resultados;

C) neste processo de canalizar esforcos para a atividade fim da empresa, a mesma fica
mais agil na consecucdo de seus processos operacionais, sistémicos e na tomada de
decisdo; e

d) com a terceirizagdo ocorrerd reestruturacao interna e redistribuicdo de atividades e
de funcges, passando para a coordenacéo atividades e tarefas antes executadas pelo

pessoal de comando da organizacao.

Greaver 11 (1999, p. 13), assevera que historicamente, “a terceirizagdo foi utilizada
quando as organiza¢Ges ndo podiam realizar suas atividades, talvez devido a falta de
capacidade, a pressao financeira, ou por falhas tecnoldgicas”. Agora, a terceirizacdo esta

sendo usada para reestruturar as organizac6es, com exemplos bem sucedidos.

No passado, as mais significativas terceirizagdes envolviam a fabricagdo de
componentes e pecas de sistemas de informacdo. Com a mudanca das necessidades
ambientais organizacionais 0s gestores buscam terceirizar atividades de carater técnico (como
contabilidade, fiscal, administracdo de pessoal, juridico, tecnologia da informacao (TI), entre

outras) que requerem investimentos substanciais de sistemas, suporte e especializacao.

Algumas organizacfes relutam em investir no ambiente interno, na manutencdo e
tecnologia de ponta e em técnicos, quando sabem que existem ativos semelhantes no ambiente
externo, desenvolvidos com o investimento e com o risco das empresas que tém em seu

negocio principal a vocacao para este tipo de atividade. Para Drucker (1999, p. 64):

Uma organizacdo somente é eficaz se ela se concentrar em uma tarefa. A
diversificacdo destr6i a capacidade de desempenho de uma organizacdo, seja ela
uma empresa, um sindicato, uma escola, um hospital ou uma igreja. Sociedade e
comunidade devem ser multidimensionais; elas sdo ambientes. Uma organizacdo é
uma ferramenta. E como acontece com qualquer outra ferramenta, quanto mais
especializada ela for, maior sera sua capacidade para realizar sua tarefa.

Neste sentido, 0 uso da terceirizacdo pode trazer vantagens estratégicas através de um
nimero de areas que vdo desde os sistemas de Tl ao processamento de documentos de
auditorias e gestdo de servicos administrativos financeiros. Para Vidal Neto (1992, p. 28-30) a

terceirizacao pode assim ser compreendida:
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Pode-se concluir que a terceirizagdo real é: a) uma forma moderna e aperfeigoada de
organizacdo empresarial, permitindo maior eficiéncia administrativa e maior
aprimoramento qualitativo; b) ndo € uma espécie de marchandage ou de contratacdo
de méo-de-obra por meio de interposta pessoa; ¢) ndo logra aviltar a remuneragdo ou
deteriorar as condic¢Bes de trabalho e ndo tem esse objetivo. Trata-se, portanto, de
uma atividade econémica normal, que pode ser desenvolvida livremente, com
respaldo nas disposi¢des do paragrafo Gnico do art. 170 da CF [Constituicdo
Federal]: ‘E assegurado a todos o livre exercicio de qualquer atividade econdmica,
independentemente de autorizagdo de érgaos publicos, salvo nos casos previstos em
lei’. (VIDAL NETO, 1992, p. 28-30).

Vidal Neto (1992) diz que a terceirizacdo é uma pratica de negdcio normal e com
respaldo na Constituicdo Federal. O autor cita as diferentes formas de contratacao:
terceirizacdo, marchandage e alocacdo de méo-de-obra. A terceirizagdo é a transferéncia de
atividades meio, as ndo principais, enquanto que a alocacdo de mao-de-obra € a compra de
trabalho temporario para exercer atividades em periodos curtos. A marchandage (industria de
empreiteiros, ou uma convencao de sub-empreitada) é qualificada por alguns juristas como a
falsa contratacdo. Em resumo, é a compra da forca de trabalho para assim revender ao

empresario.

Oliveira (1994, p. 47) chama atengdo sobre a relagdo das empresas com seus
empregados e vice-versa, “é facil entender que os empregados, na maioria das empresas do
pais, comumente sdo avaliados também pela sua lealdade pessoal aos chefes e patrdes. Ja de
um terceiro ndo se espera nada disso, mas impessoalidade, profissionalismo e estrito
cumprimento de suas responsabilidades contratuais”. Dessa forma, se terceirizam certas areas
de suas empresas na expectativa de baixar custos, os empresarios brasileiros certamente o
fazem também na expectativa de pdr em pratica uma gestdo mais profissional, e menos

“emocional” ou “familiar”.

Para Pagnoncelli (1993), a terceirizagdo tem suas armadilhas. Este autor alerta que se
0 gestor terceirizar suas atividades unicamente na busca de reducéo de custos, isto pode levar
a desestruturacdo dos processos e como resultado a baixa da qualidade dos mesmos com
reflexos diretamente na atividade principal e nos resultados da empresa. Pagnoncelli (1993)
alerta sobre outros erros cometidos na hora da escolha pela terceirizagao:

a) nao é analisado com cuidado quais areas ndo podem ser terceirizadas sob o

aspecto de sigilo empresarial;

b) h& preocupacdo de certos executivos em perder poder com a diminui¢do de seu

quadro de funcionarios;
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algumas empresas montam estruturas muito grandes para revisar as atividades

de suas contratadas;
exagerar na dose de terceirizacdo e o remédio virar veneno;

tornar os prestadores de servigos dependentes economicamente da sua empresa
e ou fazer com que a terceira assuma o onus das flutuacdes econdmicas e assim
conviver com um contrato de prestagdo de servicos com alto desequilibrio

econbmico; e

permitir que o sindicalismo e ou a legislagdo da terceirizacdo seja um

empecilho para a adogdo desta ferramenta de gestéo.

Contudo, num sentido objetivo, Alvarez (1996) indica alguns cuidados e ac¢les que a

empresa contratante dos servigos, com o conhecimento e decisdo quanto aos tipos de servicos

e formas de recebimento dos mesmos, deve ter em mente:

a)

b)

f)

9)

a empresa que busca a terceirizacdo deve fazé-lo pelas areas periféricas, de

apoio;

envolver e conscientizar todos os funcionarios e o sindicato para evitar

resisténcias;

ndo ter como objetivo principal a reducdo dos custos, mas, centrar a atencao

nos ganhos de produtividade e de eficiéncia;
avaliar a metodologia e 0s recursos do prestador de servicos;

avaliar todos os aspectos contratuais - se a prestadora de servigos é id6nea; se
atende aos requisitos de qualificacdo minimos estabelecidos pela contratante;
estabelecer um programa de treinamento para o pessoal da contratada,;

realizacdo constante de auditorias internas;

atentar para questdo social das demissfes, cuja solugdo pode ser incentivar a
transferéncia dos trabalhadores para a subcontratada e/ou transformar os
demitidos em empreendedores (sempre tomando o cuidado com a nao

continuidade do vinculo empregaticio);

cuidado com a exclusividade, pois além dos riscos ébvios de sobrevivéncia da
terceira, ainda hé o perigo da interpretacdo de uma dependéncia organizacional

por parte da justica.
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O posicionamento dos autores citados sobre a terceirizagdo € que a mesma ndo é
apenas uma alternativa para a reducdo de custos internos. Percebe-se que 0s conceitos
evoluiram e que a terceirizacdo € vista como uma estratégia — que propicia ao contratante
maior flexibilidade e alternativas para suas estratégias de médio e longo prazo;

informatizacdo, melhoria dos processos operacionais e sistémicos, servigos compartilhados.

Corbett (2006) alertou sobre as mudancas ocorridas nos conceitos de outsourcing e
registrou o seguinte: “o outsourcing estd mudando de uma decisdo meramente baseada em
custos — é mais barato contratar a Empresa "X’ para fazer isso — e esta se transformando
rapidamente em um componente valioso na estratégia das grandes empresas”. Este autor em
2006 ja relatava que quando acontece uma mudanca no papel da terceirizacdo, existem trés
areas fundamentais que os executivos devem explorar ao considerar uma tomada de decisdo

sobre outsourcing:

1) Quais sdo as estratégias basicas que a organizacao pode considerar para determinar
se as funcgdes dentro de sua operacao devem ser terceirizadas?

2) Quais os métodos que uma organizacdo deve usar para medir o sucesso da sua
estratégia de outsourcing? E o que exatamente deve ser medido?

3) Quais os métodos mais eficientes e tranqlilos de transicdo para 0 outsourcing?
(CORBETT, 2006).

Uma vez que o foco da terceirizacdo na modalidade BPO €é em torno das operacGes
intensivas de uma empresa, desde o processamento do contas a receber ao preenchimento de
um pedido do cliente e estes sdo ricos em volume, mas agregam pouco valor, pois sdo
orientados pela tecnologia, as empresas buscam consolidar estas atividades por meio de
contratos. Greaver Il (1999, p. 153) sugere um ensaio (figura 2) que 0s executivos devem

fazer ao decidirem pela terceirizacéo.
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Custos / Desempenho

Positivos
Terceirizar: Manter e
- Com pessoal existente Investir,
- Joint venture absolutamente
N&o considerado como E possivel considerar
competéncias essenclais competéncias essenciais
Terceirizar, Terceirizar com um
absolutamente. parceiro estratégico ou
investir pesadamente.

Custos / Desempenho
Negativos

FIGURA 2 - POSICIONAMENTO DAS UNIDADES INTERNAS PARA DETERMINAR O
OUTSOURCING

Fonte: Greaver (1999, p. 153

A figura 2 evidencia o campo e o estado da arte da atividade ou do grupo de atividades
“meio” (ndo essenciais), e das atividades “fim” (essenciais), que a empresa deve terceirizar.
Atividade fim ou essencial é a que diz respeito aos objetivos da empresa, incluindo a
producdo de bens ou servicos, a comercializacdo, entre outros. E a atividade central da
empresa, direta, de seu objeto social. Para o direito comercial, atividade-fim é aquela que
consta do objeto do contrato social. E a atividade principal. “A atividade-meio pode ser
entendida como aquela desempenhada pela empresa que ndo coincide com seus fins
principais. E a atividade ndo essencial da empresa, secundaria, que nio é seu objeto central. E
de apoio ou complementar”. (MARTINS, S. P., 2005, p. 136).

Para Greaver Il (1999), uma vez que 0s custos correntes, 0s custos futuros e 0s
resultados foram medidos, analisados e projetados, a equipe de projeto pode comecar a olhar
para o valor relativo com que uma unidade contribui para a organizagdo. Como as razdes para
a organizacao terceirizar suas atividades incluem custos e melhoria de desempenho, a equipe
de projeto pode determinar quais unidades internas devem ser terceirizadas. Por exemplo,
uma unidade de baixo desempenho e com alto custo podera ser terceirizada antes de esperar
atingir um alto desempenho. Assim, as informag6es de desempenho e dos custos envolvidos

nas atividades, ajudam a decidir pela terceirizacdo ou por um contrato de joint venture.
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Shimizu (2001, p. 15), assevera que o0 “modelo de decisdo baseado na racionalidade
“Limitada”, trabalha com um modelo simplificado da realidade e considera que muitos
aspectos da realidade sdo substancialmente irrelevantes em um determinado momento.” O
tomador de decisdo efetua sua escolha baseado no padrdo satisfatorio da situacdo real
considerando apenas alguns dos fatores mais relevantes e cruciais. Mesmo considerando esse
modelo de “decisdo baseada na racionalidade limitada”, € preciso levar em consideracdo que

as decisfes variam em termos do grau de estruturacao.
Para Romney e Steinbart (2000, p. 15), as decisdes podem ser classificadas:
a) estruturadas,
b) semi-estruturadas; e
€) nao-estruturadas.
A decisdo pode ser tomada:
a) no nivel estratégico (decisdo para dois a cinco anos);
b) no nivel tatico (decisdo para alguns meses até dois anos); e
¢) no nivel operacional (alguns dias a alguns meses).

De acordo com a classificagcdo dada por Romney e Steinbart (2000, p. 15) as decisdes
estruturadas sdo repetitivas, rotineiras e faceis de entender e podem ser delegadas para
empregados de baixo nivel na organizacdo. As decisdes semi-estruturadas sao caracterizadas
por regras incompletas e necessitam de alguns julgamentos subjetivos para completar os
dados disponiveis para a analise. As decisdes ndo-estruturadas ndo sdo periddicas e nem

rotineiras.

Neste sentido e uma vez compreendidos os tipos de decisdo e o0 estado da arte que se
encontra uma determinada empresa em relacdo ao seu negodcio, ha a possibilidade de
terceirizacdo, ou seja, da transferéncia das atividades e responsabilidades sobre a sua
execucdo que ndo sdo consideradas como competéncias essenciais, ou a criagdo de uma joint
venture. Ndo existe traducdo literal da lingua inglesa para o portugués evidenciando o que
significa uma joint venture. A literatura descreve que ocorre uma joint venture a partir do
momento que duas ou mais empresas celebram um contrato de forma associativa, que pode
criar ou ndo uma nova empresa para realizarem atividades produtivas ou de servigos, com fins

lucrativos, com duracdo curta, média ou longa, porém com prazo determinado.
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Segundo Basso (2003, p. 39) a joint venture € caracterizada a partir da unido de
interesses de diferentes empresas, ou seja, “uma forma ou metodo de cooperacdo entre
empresas”. Ghersi (1998), assevera que 0 contrato de joint venture relne um conjunto de
empresas, nacional ou internacional, ndo perdendo a identidade juridica primaria, para a
realizacdo de negdcios em comum. Esta unido é por tempo limitado e tem como finalidade a

obtencédo de ganhos econémicos e financeiros.

A rigor, a fluidez constatada na aparéncia externa (prestadores de servigcos) pelas
organizagOes contratantes de servigos de BPO fundamenta-se na suposicao de que as relagoes
inter organizacionais em que uma organizacgao entra, podem ser uma fonte mais importante da
capacidade do que das caracteristicas internas, tais como, tamanho ou tecnologia. Uma nova
forma de relacBes inter-organizacionais sdo as cadeias lineares que conectam organizagdes
separadas como, por exemplo, quando uma empresa contratante de servigos de BPO impde
controles de qualidade rigorosos aos seus prestadores de servicos e estes por sua vez, buscam
se reinventar para que possam garantir um processo de inovagdes constantes sobre as

atividades terceirizadas.

Para Greaver Il (1999, p. 146) "a tecnologia de ponta e o conhecimento sédo hoje
reconhecidos como arma competitiva, mas séo caros de adquirir e resultados de sucesso sao
muitas vezes indescritiveis quando implementadas internamente”. Ao aplicar o BPO, a
empresa transforma os custos fixos em variaveis. Segundo Martins, E. (2001, p. 49-50),
“custos fixos sdo aqueles que independem do volume produzido e custos variaveis sdo aqueles

que variam de acordo com o volume de produgao”.

Autores como Porter (1998), Prahalad e Hamel (1998), Valenca e Rodrigues da Silva
(1999), apontam evidencias da difusdo da préatica de terceirizacdo por toda a cadeia de valor
das empresas contratantes. No inicio do movimento da terceirizagdo que de alguma forma
requeria a reorganizagao estrutural organizacional, a mesma era indicada como alternativa

para dar condicdes as empresas de focalizarem sua atencao:
a) nas atividades essenciais;
b) para reduzir os custos; e

c) para aumentar o nivel de qualidade dos servicos em atividades complementares, as

nao essenciais.

Nesse contexto de aumento e evolucédo da terceirizacdo, para Halvey e Melby (2007) o

BPO se refere a terceirizacdo de um ou mais processos de negocio ou funcgdes especificas
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juntamente com a tecnologia que a suporta. Halvey e Melby (2007, p. 3) definem o BPO
como “a delegacdo de negocios de um ou mais processos para um fornecedor externo que, por
sua vez, administra e gerencia os processos selecionados com bases definidas e mensuraveis
sobre as métricas de desempenho.” Ressaltam que 0s objetivos da terceiriza¢do variam de um
negocio para outro. Os objetivos sdo tipicamente moldados pelo objetivo principal da gestdo
em outsourcing (a transicdo para a nova metodologia; nova tecnologia, reducéo de custos ou

despesas, entre outros).

Para Whinston, Barua e Mani (2007), o BPO refere-se a transferéncia da gestdo de
uma ou mais informac@es, processos intensivos do negdcio a um fornecedor externo, que, por
sua vez, é proprietario e administra o processo selecionado, com base em critérios especificos
de desempenho. BPO ¢ o segmento de mais rapido crescimento do mercado de terceirizacdo e
representa a maturidade da mesma, que é uma ferramenta para reducdo de custos de transacdo
dos processos intensivos do negdcio. Atua de forma flexivel e como poderosa estratégia de

transformacéo do negdcio da empresa contratante.

Ainda segundo Whinston, Barua e Mani (2007), ao longo dos ultimos anos, a
terceirizagdo de funcbes de cadeia de valor ganhou um impulso significativo, com
organizacGes cada vez mais terceirizando processos de negocios - em especial os de
informacao intensiva, tais como: recursos humanos, financgas e contabilidade, gestao da cadeia
de abastecimento e atendimento ao cliente - estratégica para atingir diversos objetivos. Os
resultados deste estudo langam luz sobre como as empresas usudrias destas iniciativas de BPO
escolnem entre diversas estruturas de governanca para formalizar sua relagdo com o

fornecedor de servigos.

Para Corbett (2004), o BPO muda o foco da terceirizacdo tradicional e a maneira como
as relagdes com especialistas de fora s&o definidas e implementadas - dentro dos
departamentos distintos - em direcdo a um processo centrado em vista do inicio ao fim (end-
to-end) das atividades da empresa. Com esta pratica de BPO em muitas partes das operacgdes

da organizacdo, o especialista externo torna-se parte do seu negécio global e de seus clientes.

De acordo com este autor, 0 outsourcing abre novas oportunidades comerciais para
muitas organizacGes. Permite-lhes, por sua propria iniciativa ou através de vérias formas de
joint ventures, alavancar investimentos internos existentes em novas ofertas comerciais. O
BPO fundamentalmente reposiciona a terceirizacdo de seu papel tradicional como uma

ferramenta:
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a) para reducdo de custos de um processo de melhoria;
b) melhor atendimento ao cliente; e
c) criacdo de novas fontes de receita para o crescimento do negocio.

Num pensamento tradicional, dentro das organizagdes as atividades sdo agrupadas em
unidades maiores de neg6cios ao longo de linhas funcionais ou geograficas e estas unidades
provéem informacdes para os diversos executivos que tomam decisdes. Adiante sera abordado
sobre a gestdo do contrato de terceirizacdo, na modalidade de BPO. A figura 3 demonstra as

fases desse processo, desde 0 momento decisorio pela opgdo dessa estratégia.

Evolucéo e la. fase:
Continuidade Estratégia
dos Servigos Decisao

Fases
52, fase da 22 fase

Gestdo do Preparacao

Projeto Terceil'iza ~ do Plano

4° fase 3. fase
Transigdo e
ualificagéo
dos processos, Q ¢
Ativos e e 5
Pessoal Contratacéo

FIGURA 3 - FASES DA TERCEIRIZACAO
Fonte: elaborada pela autora com base em Alvarez (1996), Brown e Wilson (2005), Corbett (2004), Mani, Barua
e Whinston (2005), Pagnoncelli (1993), Whinston, Barua e Mani (2007).

A primeira fase do processo de decisdo sobre a terceirizacdo de atividades é a tomada

de deciséo pela empresa. A deciséo, segundo Peleias (2002, p. 63):

Representa a descricdo de um estado futuro de coisas, que podera ser verdadeiro ou
falso em funcgéo dos elementos que o tomador de decisdo tem em maos no presente,
permitindo-lhe ter a visdo das situacdes atual e futura. [...] significa dizer que, ao
exercer a escolha do processo decisorio, o gestor deve se basear em previsGes
formais ou em outras maneiras para tentar antecipar os acontecimentos futuros.
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Para Kotler e Bloom (1988, p. 100) as organizagdes sdo levadas a tomar determinadas
e variadas decisfes na compra de servicos profissionais uma vez que algumas variaveis, como
0 tipo de decisdo, o tipo de servico, o envolvimento de diversos participantes da decisdo e
outros fatores sdo elementos que se complementam para a deciséo final. Segundo os autores,
“0 processo decisorio pode consistir em apenas um ou dois, ou de numerosos passos e sub
passos. Entretanto, hoje os compradores de servigos profissionais geralmente estdo tornando-

se mais sistematicos e exigentes na selecdo de fornecedores”.

E com este entendimento que uma vez tomada a decisdo pela terceirizagdo (12. fase)
inicia-se um ciclo seqiencial de estados de um sistema que se transforma evolutivamente,

conforme abaixo:

- a 28, fase requer passar por um plano detalhando todas as fases e sujeitos envolvidos:
documentacao oficial, registro do processo completo do negdcio, anélise dos ativos, avaliagdo
dos riscos envolvidos e gerenciamento dos ativos tangiveis e intangiveis envolvidos na

matéria terceirizavel.

- a 32 fase diz respeito a escolha do prestador de servigos. Neste momento é preparada
a solicitacdo de uma proposta (em inglés Request For Proposal - RFP). A elaboracdo da RFP
deve ser tratada como um sub-projeto do projeto maior que € a terceirizacdo e este deve ter
um lider que tenha o conhecimento do projeto maior, desde a estratégia até o processo
completo final, afim de que possa trazer para dentro desta RFP todas as diretrizes de forma
padronizada e inviolavel, para que a escolha do fornecedor seja com base em uma mesma
base de dados e informacGes obtidas de todos os participantes. Neste momento é imperativo
definir o Service Level Agreement (SLA), ou seja, 0 nivel de servigos ofertado e esperado de

uma parte para a outra.

- a 48 fase é 0 momento da transicdo dos processos terceirizados, dos ativos tangiveis
e intangiveis (estes se for o caso). Esta fase tem sua duracdo totalmente dependente dos
elementos quantitativos e qualitativos objeto da terceirizagdo. E neste momento, ao final desta

fase, que ja acontece o primeiro gerenciamento do SLA.

- a 52 fase oferece em sua plenitude o gerenciamento do projeto, desde a revisdo dos
aspectos de conformidade e ou inconformidade do contrato antes firmado, até o
gerenciamento das matérias entregues versus a cobranca pelos servicos prestados/contratados,
ou seja, se as métricas acordadas estdo sendo atendidas. Geralmente € neste momento que se

identificam as primeiras assimetrias informacionais oriundas das regras contratuais que de
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alguma forma tém caracteristicas subjetivas e causam expectativas diferentes para ambos 0s

lados. Mais adiante, sera abordado o assunto assimetria informacional.

- a 6% fase, ndo € a final, apesar de no ciclo parecer isto, mas, a mesma se
retroalimenta sistematicamente por toda a duragdo do contrato de BPO. Os elementos
compreendidos nessa fase sdo oxigenados através de reunides periddicas do gestor de
contratos do prestador de servicos com o gestor de contas e o gestor da contratante dos
servigos para que haja sempre o alinhamento das expectativas mutuas e assim, dirimir cada

Vvez mais a assimetria informacional.

Quanto ao ciclo do processo de BPO, aos seus atributos e a satisfacdo do tomador dos
servigos em relacdo a esses, Mani, Barua e Whinston (2005, p. 114) analisaram o trabalho de
Sureshchandar et al. (2002). Argumentaram que a satisfacdo do cliente deve ser desenvolvida
ao longo dos mesmos fatores da qualidade do servico. Adaptaram essa conceituacdo de
satisfacdo do cliente para identificar quatro sub-constructos: confiabilidade, receptividade,
responsabilidade e sistematizacdo. Confiabilidade é a capacidade para executar o0 servico
prometido de forma confiavel e precisa. Receptividade é a vontade para ajudar os clientes e
fornecer o servico de alerta. Responsabilidade € a responsabilizacdo do prestador.
Sistematizacdo é a organizacdo dos processos, procedimentos, de sistemas e tecnologia que

fazem um servico de qualidade da primeira vez, sem a necessidade de refazé-lo.

Groot, Montealegre e Selto (2010) asseveram que as empresas contratantes de servigcos
de Outsourcing devem controlar agOes e estabelecer os controles para gerir as escolhas dos
prestadores e das pessoas que exercerdo as entregas, estabelecendo controle direto e
condicionando a¢fes que impedem situacGes indesejadas (fisicamente ou processual). Uma
revisdo formal das acBGes planejadas e observacdo ou andlise de acbes de individuos
especificos; a existéncia e o conhecimento da prestacdo de contas para as agdes servem
também como acdo de controle. Outras acBes para as atividades terceirizadas é buscar
estabelecer procedimentos operacionais padréo; estabelecer os limites dos tipos de parceiros
de terceirizacdo que sdo permitidos (por exemplo: o tamanho da empresa, o valor, a

propriedade, a subcontratacdo, nivel superior e aprovacao dos planos de atividade).

Para Pagnoncelli (1993, p. 14) quando da tomada de decisdo pela terceirizacdo, “a
empresa deve passar suas atividades por um filtro ou por simples teste. [...] em sua nova fase a
empresa aparece mais enxuta, mais flexivel e concentrada nas suas areas de competéncia”.
Assim, a capacidade de terceirizar é baseada em andlises sobre tendéncias da industria,
negocios, fornecedores, e da atividade a ser terceirizada.
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Nesta linha de entendimento, Greaver Il (1999) corrobora com esta idéia e assevera
que em primeiro plano ha o debate representado pelas negociagdes de nivel estratégico e em
segundo plano sdo discutidos os termos quanto ao prazo. Isso define o quadro para as

negociagOes subsequentes em detalhes do contrato.

O processo de negociagdo é pensado na forma de um funil, no qual as questdes séo
colocadas no topo e através de analises e discussfes sdo abordadas até chegar a um acordo na
parte inferior. Existem muitas abordagens diferentes. Para este autor, a experiéncia mostra que

€ mais facil obter um acordo, dividindo os problemas em duas partes:
a) as questdes mais amplas de negécios (dirigido em primeiro lugar); e
b) as questbes de contrato (execucgéo).

Desta forma, ha uma chance muito maior de chegar a um acordo em linguagem

comercial comum que em termos legais.

Ainda sobre a terceirizacdo e suas fases de relacionamento entre prestador e
contratante destes servicos, Giosa, (1997, p. 8) defende a idéia de que ambas as partes devem
aplicar o “fator reciprocidade”. Mani, Barua e Whinston (2005, p. 114), estudaram a
satisfacdo do cliente sobre os servigos de BPO por ele contratado, identificando 04 (quatro)
sub-constructos que alicercam esta qualidade. E possivel usar estes mesmos constructos para
demonstrar os fatores de reciprocidade entre prestador e comprador dos servi¢os de BPO,

conforme a figura 4 a seguir:
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N
4 Confiabilidade Receptividade N,

FIGURA 4 - Fator de reciprocidade entre prestador e comprador dos servigos de BPO.
Fonte: elaborada pela autora com base em Giosa (1997) e Mani, Barua e Whinston (2005).

A reciprocidade determina o equilibrio entre as empresas prestadoras e contratantes
dos servicos de BPO. A figura 3 mostra como a relacdo é balizada e retroalimentada entre as
partes, gerando uma sinergia entre as expectativas geradas na relagdo. Se as expectativas ndo
estiverem alinhadas e em conformidade com os sujeitos da relacéo, havera desperdicio dos
demais fatores (padrdes de desempenho, fatores de producdo, tempo de resposta,
confidencialidade, qualidade e confianga) gerando insatisfagdes, inclusive devido a assimetria

informacional e com isto, as metas contratuais talvez ndo sejam atingidas, por ambos os lados.

Ha fatores dentro desta relacdo que podem ser compreendidos como a logica da
instituicdo (do prestador e do contratante destes servicos) e neste ambiente recai um conjunto
de fatores emanados por sua visao, missao e valores. Em contraponto, ha os fatores l6gicos do
atendente (funcionario do prestador) e os fatores do usuério (funcionario do comprador)

independente da posi¢do que ocupam nas organizacoes.
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Estes fatores devem estar alinhados com o ponto de interseccdo que é a expectativa de
ambos os lados em relacdo ao objeto que € o servi¢co. No préximo item é conceituado e

caracterizado o segmento de servicos.

2.2 SERVICOS - CONCEITO, SUA INTANGIBILIDADE, VARIABILIDADE E
PERECIBILIDADE

O segmento de servigcos prestados as empresas no Brasil tem obtido continuamente
participacdes positivas e crescentes no valor adicionado do Pais. Considerando a natureza
subjetiva e multidimensional do mercado de servicos, a partir desta se¢do, 0S mesmos sdo
caracterizados de uma forma geral e mais especificamente aqueles que sdo objetos desta

pesquisa.

2.2.1 CONCEITO DE SERVICOS E POSICIONAMENTO DE SERVICOS E DO BPO NA ECONOMIA

E importante resgatar o conceito e as caracteristicas dos servigos para aprofundar-se
nas bases que dao sustentacdo ao tema objeto desta pesquisa. A venda de um servigo é uma
promessa com carater de intangibilidade, que sé pode ser percebida mediante a prestagédo e o

recebimento de algo “insinuado (falado e ou escrito)” na promessa.
De acordo com Schmenner (1999), ha duas dimens@es identificadas nos servigos:
a) a primeira é dada pelo grau de interacdo e customizagao;

b) e a segunda e dada pelo grau de intensidade da mdao-de-obra que interfere no

processo de atendimento aos clientes.

A partir da classificacdo dada pelo autor hd a derivacdo de 04 (quatro) tipos de

Servigos:

a) fabrica de servicos (ex. companhias aéreas) — ha baixo grau de intensidade da méo-
de-obra e de interacdo com o cliente e a tangibilidade se da através das instalacbes

e equipamentos;
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b) loja de servicos (ex. hospitais) — baixo grau de intensidade da mao-de-obra, porém,

com maior interacdo com o cliente;

c) servicos de massa (ex. escolas, varejo em geral) — alto grau de intensidade da méo-

de-obra e baixo grau de interacdo com o cliente;

d) servigos profissionais (ex. contabilidade) — alto grau de intensidade de mé&o-de-

obra e também alto grau de interacdo com o cliente.

Quanto a natureza e a definicdo de servicos, estes podem ser considerados a partir de
diferentes perspectivas. Por um lado, os servigos podem ser considerados como parte do
processo interativo que é produzido pelo fornecedor e pelo cliente. Por outro lado, o servico
pode ser considerado como um produto. Por exemplo, para Grénroos (2004), quando o cliente
escolhe a cor e 0s equipamentos para seu carro novo, ele em parte, participa do processo de
producgdo dos servigos uma vez que decidiu sobre estes atributos a serem incluidos no seu

carro.

De acordo com Gronroos (2004), ha trés caracteristicas basicas que podem ser

identificadas para a maioria dos servicos:

a) Sao processos que consistem em atividades ou uma série de atividades ao invés de

coisas;
b) séo, pelo menos, até certo ponto, produzidos e consumidos simultaneamente; e

c) o cliente participa do processo de producdo de servicos, pelo menos, até certo

ponto.

Gronroos (2004, p. 65), alerta para o fato de que entre as décadas de 1960 a 1980,
muitas definicdes para servigos foram sugeridas. Identificou na obra de Gummesson (1991)
uma definicdo de uma fonte ndo identificada: “um servico é algo que pode ser comprado e

vendido, mas, que ndo se pode derrubar nos pés”.

Para facilitar a compreensao sobre o segmento de servicos, apresenta-se 0 quadro 2, a

seguir, com as defini¢cdes propostas por (04) quatro autores que tém estudado este segmento.
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AUTORES SERVICOS - Definigdes

Kotler; Bloom (1988, p. 190) Servigo é qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa oferecer a
outra, que seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de
gualquer coisa. Sua produgdo pode ou néo estar vinculada a um produto

fisico.

Normann (1993, p. 62) Servico é um processo social e a administracao é a habilidade de dirigir
processos sociais. As organizacOes de servicos sdo mais sensiveis a
qualidade de sua administracdo do que provavelmente qualquer outro tipo de

organizacao.

Lovelock e Wright (2001, p. 5) = Servigo é um ato ou desempenho que cria beneficios para clientes por meio

de uma mudanca desejada no — ou em nome do — destinatario do servigo.

Gronroos (2004, p. 65) O autor assevera que as definicdes de servigos desde a década de 1980 tém
sido menos discutidas e em 1990, propde uma definicéo:
Servico é um processo, consistindo em uma série de atividades mais ou
menos intangiveis que, normalmente, mas ndo necessariamente sempre,
ocorrem nas interacdes entre o cliente e os funcionarios e/ou recursos ou

bens fisicos e/ou sistemas do fornecedor de servicos e que sdo fornecidas
como solugdes para problemas do cliente.

QUADRO 2 - DEFINICOES DE SERVICOS
Fonte: da autora.

Os servicos foco deste estudo sdo os técnicos profissionais que tém maior énfase em
pessoas e processos. Os mesmos exigem alto grau de contato com o cliente, personalizacao e

autonomia na execu¢do dos mesmos.

Apos conceituagdo e entendimento do que € um servico em geral é necessaria a
evidenciacdo da classificacdo dos servigos administrativos financeiros para que o leitor possa
ter como base o mesmo conceito que é tido pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE). Os servicos terceirizaveis denominados como administrativos e financeiros,

compreendidos neste estudo e de acordo com o IBGE (2006, p. 40):

S8o0 aqueles prestados pelas empresas do segmento de Servicos prestados as
empresas que oferecem servigos destinados a atividade produtiva, também
denominados servicos intermediarios (MEIRELLES, 2006). [...] As atividades que
compdem 0 segmento de servigos técnico-profissionais — como consultorias,
agéncias de publicidade, escritorios de advocacia e contabilidade, servicos de
engenharia e arquitetura — caracterizam-se por ofertarem servi¢os que exigem mao-
de-obra qualificada e especializada, reconhecidos pela literatura como Servicos
Intensivos em Conhecimento (FREIRE, 2006).

Ainda, conforme dados do IBGE, os servigos foco deste trabalho tiveram destaque em
2006:
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Os Servigos técnico-profissionais destacaram-se, em 2006, na geracdo de receita
operacional liquida, R$ 51,8 bilhdes, respondendo por 48,2% do total, e no nimero
de empresas, totalizando 119.506 ou 53,4% do total. Estes servicos ainda tiveram
participacdo relevante nos salarios, retiradas e outras remunerages, 34,6% do total.

(IBGE, 2006, p. 40).

Nesta linha de crescimento dos servicos, estudo realizado pelo IBGE (2006),
denominado Pesquisa Anual de Servicos (PAS) demonstra a caracterizacdo das empresas de
servicos ndo-financeiros. Foi adotado o critério por nimero de pessoas ocupadas para que Ihes
garantissem comparabilidade com as estatisticas internacionais, uma vez que o European
Commission Statistics (Eurostat) e a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU) usam esse

critério de mensuracéo.

Desta forma, toda empresa com 250 ou mais pessoas ocupadas foi considerada de
grande porte. A andlise das grandes empresas se justifica ja que, no mesmo ano, estas tinham
em média 1.050 pessoas ocupadas, conforme demonstrado a seguir na tabela 1, representando,
54,7% da receita operacional liquida; 50,7% do valor adicionado; e 39,3% do pessoal

ocupado das empresas de servi¢os ndo-financeiros, em 2006.

Segundo o IBGE (2006) e conforme demonstrado na Tabela 1 a seguir, as grandes
empresas apresentaram maior produtividade (R$ 43,9 mil) e maior salério médio mensal (3,3
salarios minimos), quando comparadas ao total das empresas de servicos (R$ 34,1 mil e 2,7
salarios minimos, respectivamente). Como parametro de comparabilidade interna, a Pesquisa
Industrial Anual Empresa (PIA), Empresa 2006, utilizando o mesmo critério para porte de
empresas, apresentou em média 980 pessoas ocupadas para as grandes empresas industriais.

TABELA 1 - QUANTIDADE DE EMPRESAS DE SERVICOS E A QUANTIDADE DE GRANDES
EMPRESAS DESTE SEGMENTO

Variaveis selecionadas Total de empresas Grandes empresas
Numero de empresas 958.290 3.055
Pessoal ocupado 8.151.683 3.206.661
Meédia de pessoal ocupado por

empresa 9 1.050
Salérios, retiradas e outras

remuneracoes (1000 R$) 95.065.890 47.149.161
Salario média mensal (em 2,7 3,3
salarios minimos)

Valor adicionado (1000 R$) 278.188.890 140.905.089
Produtividade (1000 R$) 34,1 43,9
Receita Operacional Liquida

(1000 R$) 501.086.745 274.149.475
Receita Operacional Liquida por

empresa (1000 R$) 523 89.738

Fonte: IBGE (2006).
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Uma vez conhecido o segmento (servigos) sob os aspectos de caracterizacdo, tamanho
e crescimento no Brasil, cabe agora adentrar-se no negécio de terceirizacdo que é foco deste
trabalho.

A consultoria A.T.Kearney, a pedido da BRASSCOM realizou pesquisa divulgada
pela Computerworld (2009), sobre o mercado mundial de servigos offshore outsourcing. Estes
servicos atingiram 101 bilhdes de ddlares em 2009 - 31 bilhdes de dolares a mais que em
2008. E o Brasil podera disputar metade deste valor com outras economias emergentes.

No entanto, o estudo constata também que, para se posicionar entre os trés principais
fornecedores globais em termos de destino de offshore, o Brasil deve dar atencdo especial a

questdo tributéria neste e nos proximos anos.

Este crescimento e posicionamento do Brasil sobre a terceirizagdo também podem ser
conferidos com os dados abaixo, registrados em pesquisa setorial realizada pelo Sindicato das
Empresas de Prestacdo de Servicos a Terceiros, Colocacdo e Administracdo de Méo-de-obra e
de Trabalho Temporario no Estado de Sao Paulo (SINDEPRESTEM) com base nos anos de
2007 e 2008:

Estima-se que no mundo ha 376,8 milhdes de ocupacles terceirizadas e isto
representa 15,5% da méao-de-obra empregada em atividade plena. No Brasil ha 7,1
Milhdes de Trabalhadores Terceirizados (isto representa 1,9% das ocupacgdes
terceirizadas no mundo); 21,4% dos Empregados com Carteira assinada (isto
representa 33,2 MilhGes de Trabalhadores) e 7,7% do PEA (Populacdo
Economicamente Ativa - 92,6 MilhGes de Pessoas). (SINDEPRESTREM, 2009).

Como pode ser observado pelos nimeros demonstrados nas pesquisas, assim como,
segundo o atual Presidente do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), Marcio
Pochmann, a terceirizacdo de servicos € uma realidade irreversivel no Brasil e também no
mundo. (SINDEPRESTREM, 2009).

2.2.2 INTANGIBILIDADE

Os servigos ndo sdo “coisas” e sim, atividades ou processos que simultaneamente, sao
produzidas e distribuidas para o consumo final. Assim, acabam por ser de dificil controle da
qualidade uma vez que ndo ha um tempo prévio para a verificacdo dos padrbes de qualidade
antes da entrega ao cliente. Para Normann, (1993, p. 32), entre outras caracteristicas, ha trés
que devem sempre ser lembradas quando se fala da “industria de servicos”:
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(a) intangibilidade dos servicos (oposta a materialidade dos bens fabricados). Isto
significa que ndo podem ser estocados, ndo podem ser facilmente demonstrados e,
enquanto eles podem ser vendidos, ndo existe necessariamente necessidade de
qualquer transferéncia de posse; (b) a maioria dos servigos realmente consiste em
acOes e interacdes, que sao tipicamente servigos sociais. O controle e a administracdo
de eventos sociais exigem certas habilidades e técnicas especiais; (c) a producédo e o
consumo de servicos ndao podem sempre estar claramente separados, porque
geralmente ocorrem simultaneamente e no mesmo local. [...] Além disso,
frequentemente o cliente € muito mais do que um consumidor — é também
participante da producgdo do servico.

Gronroos, (2004, p. 66) sugere através do quadro 3, a seguir, um resumo das principais

e mais discutidas caracteristicas dos servicos, enquanto comparados com bens fisicos.

Bens fisicos Servicos

Tangiveis Intangiveis
Homogéneos Heterogéneos

B o Processos simultaneos de producéo, distribuicéo e
Producéo e distribuicdo separadas do consumo
consumo

Uma coisa Uma atividade ou processo

) o Valor central produzido em intera¢6es comprador-
Valor central produzido na fabrica
vendedor

Clientes ndo participam (normalmente) no processo ) o y
. Clientes participam da producédo
de producéo

Podem ser mantidos em estoque N&o podem ser mantidos em estoque
Transferéncia de propriedade N&o ha transferéncia de propriedade

QUADRO 3 - DIFERENCAS ENTRE SERVICOS E BENS FISICOS
Fonte: Gronroos, (2004, p. 66)

Para Lovelock e Wright (2001, p. 17) a intangibilidade do servico é caracterizada pelo
fato do mesmo apenas ser experimentado, mas, ndo pode ser tocado ou preservado. Os autores

ampliam estas caracteristicas quando dizem que os servigos podem ser assim compreendidos:

os clientes ndo obtém propriedade sobre os servigos, os produtos dos servigos séo
realizagOes intangiveis, ha maior envolvimento dos clientes no processo de produgao,
outras pessoas podem fazer parte do produto, ha maior variabilidade nos insumos e
produtos operacionais, muitos servicos sdo de dificil avaliagdo pelos clientes,
normalmente hd uma auséncia de estoques, o fator tempo € relativamente mais
importante, os sistemas de entrega podem envolver canais eletrdnicos e fisicos.
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Gronroos (2004, p. 68), discorda que a intangibilidade seja a caracteristica mais
importante de um servico, pois, nem sempre bens fisicos sdo tangiveis na mente dos clientes.
Para esta assertiva da o exemplo da compra de um quilo de tomates ou de um carro que
podem ser percebidos de modo subjetivo e intangivel na cabeca de diferentes compradores. O
autor da o exemplo também da tangibilidade dos servi¢os, quando estes sdo prestados com
elementos tangiveis (comida servida num restaurante; documentos usados por uma empresa

de entregas; pecas de reposicao no reparo de um bem fisico).

De qualquer forma o autor reconhece que a esséncia dos servicos é a sua
intangibilidade. A confirmacéo disto é que quando o cliente descreve um servigo, em geral é
sempre através das palavras: experiéncia, confianca, sentimento e seguranga e estas sdo

altamente subjetivas e intangiveis.

Para mitigar a intangibilidade dos servicos técnicos profissionais, € necessario que
haja comprovacdo e que o cliente perceba certas evidéncias cedidas pelo prestador de
servigos. Berry (1980) chama esta comprovacdo através de evidéncias de manuseio da

evidéncia e sugere algumas atitudes que o prestador de servigos pode ofertar:

a) evidéncia fisica: o aspecto fisico pode ser evidenciado através do local onde
estd sediada; através do conjunto das instalaces; da papelaria colocada a
disposicao do cliente e da proposta e ou contrato comercial e técnico que é

apresentado ao cliente;

b) aparéncia do profissional: os profissionais podem ser “embalados”, na forma
de se vestir, postura, atitude e conhecimento. Este conjunto de atributos
ajudara na préatica de encantar e transmitir ao cliente o qudo tangivel é o

servigo que recebera através dos colaboradores do prestador de servicos;

C) preco: apos coordenar o conjunto de atributos, para atingir de forma positiva o
contratante, o prestador de servicos estabelece precos mais justos. No decorrer
da prestacdo dos servigos, com a qualidade esperada e recebida pelo cliente,
este acaba por ndo ter o pre¢co como referencial principal para continuar usando

0S Servicos.

Ha fatores que devem ser levados em consideracdo como atributos de tangilibilidade
para o cliente, que é a marca e a especializacdo através de anos de existéncia da empresa

prestadora de servicos. As organizacgdes de servicos se diferenciam ndo apenas pela existéncia
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singular dos trés elementos seguintes. Entretanto, Gianesi e Correa (1994, p. 39) recomendam

aos prestadores que invistam mais nestes elementos:

Evidéncia fisica — devido a intangibilidade dos servigos, os consumidores tendem a
basear-se naquilo que ha de tangivel no pacote de servicos, para sua avaliagdo do
servico, seja a priori, seja a posteriori. Estas evidéncias podem ser providas por
instalacGes, pessoas, equipamentos ou bens facilitadores;

Participantes — este componente refere-se a toda e qualquer pessoa que desempenhe
algum papel na prestacdo do servico, sejam funcionarios ou outros consumidores.
Suas atitudes e comportamento certamente afetardo o sucesso do servico e,
consequentemente, a avaliacdo do consumidor;

Processo — 0 processo no qual o servico € fornecido tem, também, papel
mercadoldgico fundamental, dado que, em funcédo da participagdo do consumidor,
muitas vezes 0 processo € mais importante para a avaliagdo do que o proprio
resultado.

2.2.3 HETEROGENEIDADE OU VARIABILIDADE

Segundo Lovelock e Wright (2001, p. 19) a variabilidade se da pela “falta de
consisténcia nos insumos e produtos durante o processo de produgdo do servigo.”
Notadamente uma das caracteristicas dos servigos é esta variabilidade que ocorre na forma
que cada prestador de servigos tem para atender uma demanda, mesmo quando se trata de um

mesmo tipo de servico.

Dentro deste entendimento, pode-se exemplificar o trabalho de um consultor tributario
(atividade objeto deste trabalho) executada pelo colaborador de um prestador de servigos de
BPO “x” em relacédo a outro prestador de servigos de BPO. Nesta execucdo sdo trazidos todos
os fatores mencionados na figura 4 — Fator de reciprocidade. Assim, cada empresa prestadora
de servigos tem sua esséncia e cada colaborador da prestadora executante da atividade, téem
suas singularidades na realizacdo de uma tarefa, mesmo que padronizada a forma de

realizacéo.

A variabilidade tem seus aspectos positivos e negativos na industria de servicos. Um
ponto negativo, a partir do exemplo acima, é que dificulta a mensuracdo exata para a
avaliacdo do contratante de servicos de BPO, pois, mesmo que o responsavel pela realizacdo
da tarefa siga um padréo ou “cartilna” é possivel que sua interpretacdo desta “cartilha” seja

diferente e isto pode prejudicar a qualidade dos servigos antes estabelecida pelas partes.

Quando a variabilidade obtém vultos ndo gerenciais para as empresas prestadoras e
contratantes destes servigos € dificil estabelecer um padrdo possivel de embutir métricas de

mensuracao da performance global do negdcio e com isto 0s erros podem ser mais acentuados
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e repetitivos. Como consequéncia e até 0 momento sem correcdo de 100% desta variabilidade
é que a qualidade do servigo depende das pessoas que o prestam e da percepcdo daqueles que

0 consomem.

O desafio das empresas prestadoras e dos usuarios destes servigos é conseguir, mesmo
com a existéncia da variabilidade, estabelecer padrdes minimos que garantam uma
performance adequada ao servico e que corresponda as expectativas de ambos os lados. Ao
corroborar com a especificacdo de heterogeneidade existente na prestacdo de servicos,
Gronroos, (2004, p. 69) afirma que esta “cria um dos maiores problemas no gerenciamento de
servicos; isto &, como manter uma qualidade uniformemente percebida dos servicos

produzidos e prestados aos clientes”.

A heterogeneidade assume seu formato, uma vez que para cada processo ha diversas
atividades que por sua vez sao compostas por diversas tarefas e para cada uma destas células
(processo, atividade e tarefa) existem requisitos de qualidade, prazo e custos atribuidos e estes
podem ser usados como bases para a avaliacdo de desempenho do prestador de servigos. Mas,
¢ um aspecto que dificulta a tomada de decisdo na hora da compra, pois, hem sempre a

padronizacao dos servicos é percebida pelo cliente neste momento.

2.2.4 PERECIBILIDADE

Na terceirizacdo a perecibilidade ocorre quando o prestador tem um grupo de
profissionais para atender uma demanda superior a capacidade de produgdo dos individuos.
Entretanto, as instalacbes necessarias (espaco fisico, maquinas, conhecimento em materiais
desenvolvidos para o tipo de servico prestado, telefonia e etc.) para atender uma demanda
superior, sdo mantidas. Segundo Lovelock e Wright (2001, p. 20) isto € “simplesmente a
capacidade produtiva e ndo o proprio servigo.”

Desta forma, os servi¢os sdo pereciveis e como tal ndo podem ser estocados para
posterior utilizacdo e com isto, esta caracteristica os torna temporais, ou seja, prestados num
espaco de tempo e local precisos. Um desafio das empresas prestadoras de servigos € a
administracdo da demanda versus a oferta na medida exata para encontrar o ponto 6timo entre
estas duas variaveis. O desequilibrio entre as duas variaveis pode ocorrer em um dos dois

seguintes cenarios:

a) nao conseguir atender o excesso de demanda em tempo habil a ndo prejudicar a
imagem do prestador de servigos;
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b) suportar custos desnecessarios de atividades operacionais e atividades de
retaguarda (administrativas e financeiras) devido a ndo haver a demanda

necessaria para a capacidade produtiva.

De acordo com os atributos acima descritos, especificos da industria de servicos, vale
a pena refletir sobre quatro elementos que fortalecem a idéia de “tangibilidade” para que o
usudrio perceba a qualidade dos servigos, uma vez que estes sdo idéias e conceitos; nao sao
patentedveis e o consumidor por vez, baseia-se na reputacdo da marca ou do servi¢o que esta
comprando. A figura 5, a seguir, demonstra esses quatro elementos fortalecedores. Se a
empresa prestadora de BPO uséa-los como pilares sustentaveis para seu negécio podera mitigar

a tangibilidade dos servigos.

Instalagdes de apoio Bens facilitadores
(recursos fisicos) (materiais consumidos)
- InstalacGes - Book padronizado de entrega dos servigos
- Equipamentos prestados
- Acessibilidade (local) - Relatorios especificos sobre cada
matéria/tema
- Conhecimento/Informagdes

Servicgos explicitos Servicos implicitos

(essenciais) (acessorios/psicolégico)
- Competéncia técnica
- Credibilidade/Seguranca - Atendimento/Relacionamento
- Tempo de Resposta - Acesso/Disponibilidade
- Consisténcia - Flexibilidade

- Custo/Tempo gasto

\“"”h-t—»

FIGURA 5 - OS COMPONENTES DO PACOTE DE SERVICOS ADMINISTRATIVOS E
FINANCEIROS NA MODALIDADE DE BPO
Fonte: elaborada pela autora, adaptada de Gianesi e Corréa (1994, p. 58)

As instalacbes de apoio sdo os recursos fisicos, instalagbes e equipamentos,
necessarios a prestacdo dos servicos; os bens facilitadores sdo os materiais consumidos,
adquiridos ou fornecidos ao consumidor do servico; o servigo explicito é o beneficio
prontamente percebido pelos sentidos e que sdo considerados caracteristicas essenciais do
servigo; e servico implicito sdo os beneficios psicoldgicos ou caracteristicas acessorias do
servico. (GIANESI; CORREA, 1994).
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Com os conceitos dos autores acima e através da revisdo bibliografica e conhecimento

adquirido, e possivel sugerir e descrever sobre os servigos de BPO nas areas administrativas e

financeiras, os atributos para cada um dos 4 (quatro) elementos acima referenciados:

2.3

a)

b)

d)

instalagdes de apoio: as instalagdes fisicas com a organizacdo de todo o material
usado, os equipamentos de boa qualidade e a localizacéo do prestador de servigos
que facilita o acesso do cliente sdo atributos que ajudam na tangibilidade dos

servicos prestados;

bens facilitadores: os materiais adequados e padronizados a realidade da empresa
facilitam a compreensdo da linguagem e a sistematizacdo dos termos técnicos
encontrados nos servigos profissionais; a pratica e o exercicio da transferéncia de
conhecimentos sdo atributos que facilitam a relacdo entre prestador e contratante

destes servicos;

servicos explicitos: os atributos que compdem 0s servicos explicitos, 0s essenciais
(competéncia técnica; credibilidade/seguranca; tempo de resposta; consisténcia e
custo/tempo gasto) agregam valor a prestacdo dos servicos e contribuem para

relacdo duradoura entre as partes;

servicos  implicitos:  os  atributos de  atendimento/relacionamento;
acesso/disponibilidade e flexibilidade sdo acessorios e com cunho psicolégico que
interferem nos demais atributos, se ndo estiverem em harmonia. S8o atributos

sensiveis, mesmo que a baixos desvios identificados nos servigos explicitos.

CLIENTE - VISAO E PERCEPCAO SOBRE ALGO INTANGIVEL

As caracteristicas de intangibilidade e de inseparabilidade nos encontros de servigos

entre prestador e contratante requerem destes a responsabilidade compartilhada e a partir

desta. Freitas, Mazza e Mota (2007) asseveram que “o papel dos prestadores de servico €

central na criacdo de trocas bem sucedidas, mas o papel do consumidor ndo pode ser

desconsiderado.”

De acordo com Cannon e Perreault (1999) sobre a otica do cliente, a avaliagdo do

desempenho de um fornecedor e a satisfacdo com o relacionamento representam importantes

resultados para o estabelecimento das relacdes entre as partes. De Wulf, Oderkerken-Schroder
e lacobucci (2001), Sirdeshmukh (2000) e Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002), dizem que a
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lealdade dos consumidores e 0 aumento da performance dos fornecedores sdo o resultado do

esforco despendido na relacéo entre as partes.

Milan et al. (2008) analisaram a pratica relacional existente entre um prestador de
servicos e seus clientes, através de comparacao entre um modelo tedrico e um modelo rival.

Concluiram que os seguintes fatores sdo positivamente influenciados entre si:
a) o valor percebido pelos clientes, pela satisfacdo destes;
b) a reputacdo do prestador de servicos, pelo valor percebido pelos clientes;
c) aconfianca no prestador de servigos, pela reputacéo do prestador de servigos; e
d) aretencdo de clientes, pela confianca no prestador de servicos.

Desta forma, a visdo e a percepcdo dos clientes conduzem para as medidas de
satisfacdo que sdo obtidas direta e indiretamente. Para Bateson e Hoffman (2001), as medidas
indiretas de satisfacdo sdo adotadas por empresas passivas e ndo sensiveis as expectativas dos
seus clientes. As medidas diretas de satisfacdo ndo sdo padronizadas entre as empresas
prestadoras de servicos. Em geral, as empresas empregam perguntas genéricas e/ou
especificas e 0 meio de coleta destes dados se da através de questionario e ou através de

entrevistas.

Para Kotler e Bloom (2002, p. 44) é um desafio as empresas prestadoras de servi¢os
manterem um cliente cativo. O autor ilustra através da figura 6 a seguir o0 comportamento do

cliente e as consequéncias da percepcdo do mesmo em relacdo ao seu prestador de servicos.

Muito Encantado Leal
melhorqueo T —
/ esperado
Contato
Atitudes com o Conforme o Satisfeito Vulnerével
do cliente produto ou [ esperado —> —>
atual Servico

FIGURA 6 - MODELO DE DESEMPENHO-ATITUDE-COMPORTAMENTO
Fonte: Kotler e Bloom (2002, p. 44)
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A figura 6 evidencia a visdo e a percepc¢ao do cliente sobre algo intangivel que sdo os
servigos comprados. Nesta linha de pensamento e descoberta sobre as exigéncias do cliente
sobre 0 que esperar de seu fornecedor, as empresas prestadoras de servigos precisam
compreender o que o cliente espera quando compra um produto ou servico e se o cliente do
século XXI ainda compra produto ou servi¢o. Enquanto cliente, ndo mais se compra um
produto ou servico e sim, o beneficio que este ou aquele os proporciona. Numa analogia entre
0 que a empresa prestadora de servicos e o cliente pensam sobre o0 objeto de venda e compra,

Drucker (1999, p. 38) faz o seguinte alerta:

E o cliente quem determina em que negdcio a empresa esta. O que a empresa pensa
que produz ndo é importante. O que o cliente pensa que esta comprando; o que ele
considera como valor, isto sim, é decisivo — isto determina qual é o negécio e o que
a empresa deve produzir. O que o cliente compra, nunca ¢ um produto, mas sempre
um beneficio. O cliente é a base de uma empresa e sua razao de existir.

De acordo com Avellanal (1964, p. 182), cliente "é a pessoa que utiliza os servicos do
profissional”. Para Gronroos (1993, p. 255) "cliente € uma Unica pessoa que compra e
consome servicos", enquanto que para Karlof (1999, p. 96) “cliente é o comprador regular de
mercadorias ou servi¢os". Depreende-se que o cliente é qualquer sujeito que determina, a
partir de sua definicdo sobre o que ele quer e como, quando e onde receber os servicos, define
a qualidade e discute o preco que esta disposto a pagar. Esta definicdo é util para este
trabalho, pois, busca pesquisar o cliente usuario recorrente de servicos prestados por

profissionais que atuam em empresas prestadoras de servicos em BPO.

Na analise sobre a percepcdo dos clientes contratantes de servicos de BPO é
necessario considerar quatro fatores psicologicos, que segundo Gianesi e Corréa (1994, p. 69)

sdo influenciadores do comportamento do cliente e ou consumidor:

(@) A motivagdo é o que leva o consumidor a realizar uma compra, procurando
satisfazer a determinadas necessidades;

(b) A percepcdo é o processo pelo qual um individuo seleciona, organiza e
interpreta informacdes, de modo a criar uma imagem significativa do mundo. A
percepcdo é fundamental no processo de avaliacdo do servico, principalmente
em func¢do de sua intangibilidade, ou seja, a forma pela qual o consumidor do
servi¢o o percebe é bem menos objetiva do que o seria com um produto, pois
estd mais baseada em fatores intangiveis;

(c) O aprendizado refere-se a influéncia da experiéncia anterior do consumidor,
reforcando ou ndo suas decisdes futuras;

(d) As conviccBes e atitudes representam certas nogdes preconcebidas que os
consumidores tém sobre certas coisas. Estas nocBes podem referir-se, por
exemplo, ao tempo razoavel que um cliente estd disposto a esperar por um
servico, ou ao tipo de tratamento esperado em um periodo de pico de demanda.
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Ainda sobre este tipo de andlise e consideragfes quanto ao comportamento do cliente
face a uma percepcao criada anteriormente e/ou durante o processo de relacionamento com o

prestador de servigcos, Churchill e Peter (2000, p. 151), dizem que:

Se os consumidores decidirem que os beneficios de uma compra foram menores do
que os custos, eles podem concluir que receberam um valor baixo e ficar
insatisfeitos. Os consumidores reconhecem entdo que suas necessidades ainda nao
foram satisfeitas ou que foram satisfeitas com um custo muito alto. Esse
reconhecimento os leva a tentar, novamente, satisfazer suas necessidades —
provavelmente comprando de um provedor diferente.

Corréa e Caon (2002, p. 34) dizem que o prestador de servicos deve ofertar algo com
valor e este valor precisa ser percebido pelo cliente. Ndo basta apenas o prestador de servigos,
acreditar e gostar de sua oferta, mas, necessariamente empenhar esforgos para que o cliente
perceba o valor agregado, que variavelmente, é necessario que o prestador ajude o cliente

nesta tarefa de percepcéo.

A figura 7 a seguir € uma forma de demonstrar o esforgo através da intensidade do
contato que o prestador de servigos empenha junto a seus clientes, na expectativa de obtengéo

do valor percebido pelo mesmo.

Valor percebido pelo cliente

Experiéncia Produto/ Sucesso com 0
E:} Resultado C> uso do Produto

Intensidade
do contato
Recursose |
Competéncias do PrOCesso _‘
Prestador 1
1
___________________ 1

Extensao
do contato

Cliente

a

A 4

Operacéo

FIGURA 7 - GRAU DE INTENSIDADE E EXTENSAO NO TEMPO DE CONTATO COM O CLIENTE
Fonte: Corréa e Caon (2002, p. 59).

A figura 7 evidencia que em processos de servicos, o cliente interage com o prestador

e 0 contato é feito em pelo menos um dos aspectos do processo. Em algum momento, para
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determinados tipos de servicos, o cliente representa um dos insumos necessarios a execugao

do servico.

Para Corréa e Caon (2002, p. 59), “a primeira etapa, estabelece-se a chamada
“experiéncia” do ponto de vista do cliente e a producdo do servi¢o, do ponto de vista do
processo.” Nem sempre o cliente tem contato por todo o processo, mas para aqueles aspectos

com os quais ele tem contato, segundo estes autores:

(@  Formardo no cliente a impressao favoravel ou desfavoravel da “experiéncia”
do servico;

(b) O grau (intensidade) de contato e interacdo do cliente com o processo
também pode variar (do ponto de vista do cliente);

(c) O grau de intensidade da interacdo refere-se basicamente a riqueza
(amplitude, detalhe e profundidade) das informaces trocadas em ambos os sentidos
na interacdo e ao grau de necessidade de personalizacdo (customizacdo) do contato;
(d) O fluxo de informacdo no sentido do cliente para o prestador de servigco tem
um peso muito maior do que o fluxo de informacGes do prestador do servigo para o
cliente, na definigéo do grau de contato.

Ambos os fluxos de informagdes sdo importantes, porém, a avaliacdo do processo de
propriedade do prestador de servicos, quando comparado com a avaliacdo do resultado, em
principio serd proporcional ao grau de interacdo e a extensao do contato. Em resumo, a
extensdo do contato com intensidade relevante, emerge a percepgdo positiva do cliente em
relacdo aos servicos recebidos e consequentemente a sua satisfacéo e fidelizacao.

Em decorréncia das caracteristicas dos servi¢cos que requerem em pelo menos um dos
aspectos do processo o contato com o cliente, Corréa e Caon (2002, p. 62), asseveram que, 0S
clientes sdo pessoas diferentes entre si, requerendo tratamento diferenciado. E necessario que
o funcionario em contato com o cliente tenha discernimento e autonomia suficientes para

poder prestar um servico adequado.

Para este cenario, Albrecht (1998, p. 27) alerta que ha muitas “horas da verdade” na
prestacdo de servicos e que estas sdo as pedras cravadas no “produto” servigo. O autor diz
que a hora da verdade é “qualquer episodio no qual o cliente entra em contato com qualquer
aspecto da organizacdo e obtém uma impressdo da qualidade de seu servi¢o.”

De acordo com estes autores, a industria de servicos deve manter presente nos seus
objetivos a certeza de que é uma prestadora de servicos e como tal, a caracteristica do seu
neg6cio ndo permite e nem dispde de tempo adicional para testar a qualidade dos servigos
prestados, pois a satisfacdo do cliente é testada simultaneamente a entrega dos servicos

comprados. Para Albrecht (1998), a indastria de servigos deve abandonar os metodos
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tradicionais de controle de qualidade e adotar métodos que leve em consideracdo que o

processo de execucdo e entrega € fundamentalmente humano.

2.3.1 QUALIDADE DE SERVICO E DE RELACIONAMENTO

A qualidade na prestacdo dos servicos e no relacionamento com o cliente atual € um
fator determinante para o sucesso de uma empresa. Este sucesso estd composto por atributos
de atendimento e de relacionamento com o cliente. E também atributo de sucesso a forma de
relacionamento e percepcdo da concorréncia. Para Gates (1999, p. 3-4), a forma mais
significativa de diferenciar a empresa da concorréncia e manté-la distante da multiddo de
concorrentes, é “fazer uma excelente corrida com a informacdo. [...] Eu posso antecipar sua
decisdo. N4o, é a eficiéncia dos processos! E qualidade! E criar reconhecimento de marca e ir

atras do mercado comum! E ficar perto dos clientes”.

Na industria de servicos, assim como a de qualquer outro produto, sdo considerados
alguns fatores basicos, porém de relevancia para que o prestador e o0 contratante dos servi¢os
cheguem num mesmo formato e “pacote” de servigos vendidos. Isto porque a empresa
prestadora de servicos parte de um guestionamento inicial para determinar as necessidades e
apontar os problemas, que com a entrega dos servigos, mediante os requisitos de qualidade
exigida pelo cliente € apresentada uma solucdo. (LAS CASAS, 2007).

Segundo Whiteley (1992) a qualidade sé sera proporcionada através da definicdo do
cliente, se o prestador de servicos compreender plenamente as duas dimensdes da qualidade:

“qualidade do produto e qualidade do servico”.

Cabe indagar como medir a qualidade em servicos. De acordo com Gianesi e Corréa
(1994) a nocdo de qualidade é muito ampla para que se possa utiliza-la como meta na gestao
das operacdes de servicos. E necessario conceituar qualidade de servicos de acordo com a
opinido dos consumidores. Este conceito deve ser claro para os gerentes, de modo que estes
saibam que decisbes tomar, visando melhorar ou gerar a qualidade esperada pelos

consumidores.

Para Crosby (1996) as definicBes relacionadas a qualidade sdo: qualidade significa
conformidade com as exigéncias do cliente; desempenho padrdo que requer qualidade é o do
"zero defeito"; qualidade vem da prevencdo; qualidade é medida pelo custo da néo
conformidade. Ainda segundo Crosby (1996), a preven¢do € um garantidor da qualidade e

para tanto, as técnicas de inspecdo, o teste e o controle sdo medidas eficazes na sua
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manutencdo. Assevera também que a determinacéo, a formacéo e a lideranca séo ingredientes

que garantem a qualidade nos servicos.

E por acreditar-se nestas premissas sobre a qualidade de servicos que se busca através
deste trabalho, medir através da percepcdo dos gestores contratantes de servigos na
modalidade BPO, 0 qudo os mesmos percebem de qualidade nos servicos comprados. De
acordo com Gronroos (2004), ndo se pode esquecer que na prestacdo de servicos ha 03 (trés)

figuras importantes na relacdo contratual:
a) servigos prestados;
b) servigos esperados e,
C) servigos percebidos.
Gronroos (2004, p. 85) identificou duas dimensdes da qualidade do servigo:
a) aprimeira, técnica ou de resultado; e
b) asegunda, funcional ou relacionada a processo.

Em outras palavras, essas dimens@es indicam que o cliente recebe (qualidade técnica)

e como o cliente a recebe, ou seja, também é importante a forma do recebimento.

Para Kotler e Bloom (2002, p. 48) “os prestadores de servigos devera se empenhar
para superar as expectativas dos clientes, e ndo apenas atendé-las, oferecendo servicos de
qualidade”. Os autores dizem que os prestadores de servicos precisam ficar atentos a maneira
e as origens que os seus clientes criam as expectativas sobre os servicos profissionais, pois,

séo diversos fatores que afetam as expectativas de uma pessoa (cliente).

Sobre estes cuidados, Peleias et al. (2007) adverte que os prestadores de servi¢os em
contabilidade (terceirizacdo) ainda ndo perceberam claramente como o marketing pode ajuda-
los na interacdo quanto ao uso de fatores para tornar mais tangivel o resultado dos servicos

prestados. Neste contexto, a figura 8 evidencia os atributos da qualidade esperada e da

qualidade experimentada e entre as duas, hé a qualidade total percebida (grifo nosso).
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Quialidade total
percebida

Qualidade
esperada

Qualidade
experimentada

Comunicacdo de Marketing
Vendas

Imagem

Boca a boca

Relacdes publicas
Necessidades e valores do
cliente

Qualidade
funcional:
Como

Qualidade técnica:
O que

FIGURA 8 - QUALIDADE TOTAL PERCEBIDA
Fonte: Gronroos (2004, p. 90).

A qualidade esperada possui atributos ou valores: comunicacdo de marketing, vendas,
imagem, boca a boca, relacdes publicas e necessidades e valores do cliente. E importante
salientar que a qualidade do servi¢o também pode ser visto de muitas abordagens. Os clientes
véem a qualidade de uma maneira diferente da que os prestadores de servico o percebem.

Segundo Gummesson (1991) o cliente tem a qualidade percebida, pelo menos do
ponto de vista do prestador de servigcos, que muitas vezes erroneamente considera esta
percepcdo como subjetiva, embora seja mais parecido com uma mistura de fatos objetivos e
julgamentos subjetivos, de conhecimento, bem como da ignorancia. Isto ocorre devido a
alguns fornecedores de servigos acharem que sO eles sdo capazes de produzir qualidade

objetiva, considerando-se como peritos e os clientes como amadores.

O cerne entre a qualidade esperada e a qualidade experimentada é determinante da
qualidade percebida total. Gronroos (2004), constata que boa qualidade percebida é obtida
quando a qualidade experimentada atende as expectativas do cliente. Os clientes normalmente
tém pelo menos algum tipo de preconceito e/ou expectativa para os diferentes servicos ou
conjunto de servigo. Esses preconceitos e/ou expectativas podem basear-se, por exemplo, em
experiéncias anteriores, na comercializacdo, ou no que os clientes ja ouviram falar de seus

amigos, parentes ou colegas sobre o servico foco de sua necessidade naquele momento.




58

Neste sentido, esta pesquisa analisa 0s servigos administrativos e financeiros e a
percepcao sobre a qualidade e outros atributos a eles inerentes sob a ética de seus contratantes
na modalidade terceirizacdo (BPO). Alinhado com as variaveis desta pesquisa, Gianesi e
Corréa (1994, p. 91-92, 103) corroboram com duas figuras: a primeira aborda os critérios de

avaliacdo da qualidade do servico e a segunda, critérios competitivos para operacfes de

servigos. Assim, sugere-se neste trabalho uma 32 figura com a unificagdo das duas acima

mencionadas: Critérios de avaliacdo da qualidade e de competitividade na prestacdo de

servigos (grifo nosso):

Consisténcia

I

@ essossssessss0ss0s0000c0ss0c0s0 0o,

Flexibilidade Tempo de

resposta

Critérios de

Competéncia . . 3
técnica Avaliacédo da Qualidade e . Atendimento/

] m— Relacionamento
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de Competitividade

na Prestacao de servicos

Credibilidade/
Seguranca

Acesso/
Disponibilidade

i

Custo/
Tempo gasto

Tangiveis/
Bens
facilitadores

FIGURA 09 - CRITERIO§ DE AVALIACAO DA QUALIDADE E DE COMPETITIVIDADE NA
PRESTACAO DE SERVICOS
Fonte: elaborada pela autora, com base em Gianesi e Corréa (1994, p. 91-92, 103).

A rigor, ndo se pretende estabelecer todos os critérios de competitividade e de
avaliacdo da qualidade, uma vez que cada cliente, de acordo com sua percepcao, estabelece
critérios proprios na obtencdo dos servicos contratados. A figura 09 sugere alguns critérios
que de acordo com Gianesi e Corréa (1994, p. 91) é uma combinacdo das visfes de diferentes
autores Gronroos (1993, 1995, 2004), Gummesson (1991), Kotler e Bloom (1988, 2002) entre

outros que estudam as caracteristicas de servicos:
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d)

f)

9)

h)
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consisténcia: conformidade com experiéncia anterior; auséncia de variabilidade no

resultado ou no processo;

tempo de resposta: é a capacidade de atender o cliente em um espaco de tempo

alinhado com a sua expectativa,

atendimento/relacionamento: é o atendimento personalizado, dentro das necessidades
e expectativas do cliente. Atraves de um “pacote” de servi¢os sob medida, o prestador
atende suas expectativas, de conteudo e formato. A cortesia e a boa comunicacdo

integram o relacionamento;

acesso/disponibilidade: aléem de estar em localidade de facil acesso, o prestador
precisa que os demais elementos do conjunto (telefonia, meios eletrénicos e etc.)
estejam a disposicao do cliente. A disponibilidade destes elementos se completa com o

pessoal de retaguarda e da linha de frente junto aos clientes;

custo/tempo gasto: envolve outros elementos, como o tempo gasto pelo cliente e o seu
esforco fisico para que haja reciprocidade, como visto na Figura 5 Fator de

reciprocidade;

tangiveis/bens facilitadores: qualquer evidéncia fisica que possa mitigar a
intangibilidade dos servicos. Os bens facilitadores podem ser as instalagdes, a opinido
de outros clientes sobre os servigos, 0os equipamentos usados, aos profissionais de

retaguarda e de linha de frente do prestador;

credibilidade/seguranca: o prestador oferece servigos padronizados com evidéncias da
metodologia aplicada; transmite confianca; e conhecimento técnico comprovado que
mitiga possiveis riscos operacionais e sistémicos. A confiabilidade despertada pela
prestacdo de um servigco ndo é algo que o cliente percebe com facilidade. O prestador

deve ficar atento e monitorar constantemente os sinais emitidos pelo cliente;
competéncia técnica: habilidade e conhecimento técnico para executar o Servico;

flexibilidade: este critério esta alinhado com o acesso e disponibilidade. Além desses
atributos, esta relacionado com a capacidade do prestador fazer mudancas para
adequar a novas necessidades operacionais € ou novas expectativas do cliente em

relacdo aos servigos comprados.

Segundo Greaver Il (1999, p. 146-147) as medidas genéricas para as duas dimensdes

de controle, progresso e aumento de beneficios do processo de terceirizacdo, sdo a seguir
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mencionadas. O autor enfatiza que a performance a ser mediada deveria estar relacionada

diretamente as “razdes da contratacdo”:

(@) Produtividade: medir as entradas versus as saidas;

(b) Qualidade: medir perdas, erros e retrabalhos;

(c) Atendimento: medir o cumprimento dos prazos;

(d) Templo de ciclo: medir o tempo entre o inicio e o término em minutos, horas,
dias e etc..;

(e) Utilizacdo: medir o tempo dedicado para uma atividade especifica sobre o total
de tempo disponivel e etc.;

(f) Criatividade: medir conquistas artisticas (como um design) ou novas idéias,
descobertas, novos produtos e etc..;

(g) Entregas/Saidas: medir os resultados das atividades;

(h) Financeira: medir certos objetivos financeiros (tais como orcamentos, receita
liquida, ganhos por acdes e valor econdémico adicionado). (GREAVER 11, 1999,
p. 146-147).

Bateson e Hoffman (2001) alertam que os clientes fazem parte da prestacdo de
servigos, pessoas de contato (colaboradores do prestador de servigos) fazem parte da
experiéncia. Os sentimentos e emocgOes das pessoas de contato sdo aparentes para o cliente e

podem afetar a experiéncia do servigo para melhor ou para pior.

Os clientes sdo pessoas que tém sentimentos e emocdes e estas sofrem flutuacdes no
cotidiano. Os servigos sdo entregues em tempo real, ndo sendo possivel uma validacdo da
qualidade ou esperar um momento mais oportuno para que ocorra a entrega ao cliente. Neste
sentido, a terceirizacdo e suas medidas de performance carecem passar por um processo de

institucionalizacdo no ambiente do contratante e do prestador dos servicos.

2.4 TEORIA DOS CONTRATOS E GESTAO DE CONTRATOS DE BPO

2.4.1 O QUEE UM CONTRATO

Para Ripert (1937, p. 314). “o contrato j& ndo é ordem estavel, mas eterno vir a ser. O
credor ja ndo possui um direito adquirido, mas a simples esperanca de que o juiz tenha as suas
pretensfes como legitimas”. Enquanto Ripert (1937) acredita que o contrato € uma peca de

pura incerteza, com probabilidades sim de se concretizar, Fonseca (1995, p. 73) assevera que:

O contrato ndo existe isoladamente, mas sim, dentro de um contexto, no interior de
um conjunto normativo. E ele um dos institutos de que se compde um ordenamento
juridico e, portanto, acompanha sempre o seu modo de insercdo na sociedade de que
¢ expressdo. Essa evolugdo do ordenamento e, mais especificamente, do contrato,
segue o caminho das altera¢fes ocorridas no &mbito da sociedade de que o Direito
nada mais é do que uma expressdo cultural.
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Cabe citar Lopes (2004, p. 173) sobre a teoria contratual da firma: “a empresa € vista
como um conjunto de contratos entre os diversos participantes. Cada participante contribui
com algo para a firma e em troca recebe sua parte no bolo”. Pressupfe-se a existéncia de
acordos tacitos ou ndo entre os atores da relacdo contratual e das figuras do comprador e
prestador dos servigcos. Esse entrega o0s servigos vendidos ao comprador, que repassa (moeda

local) uma quantia equivalente ao previamente acordado em contrato.

Entretanto, pode haver conflitos na relacdo. Lopes (2004, p. 171) caracteriza a
divergéncia como um conflito de agéncia e argumenta que a existéncia desse conflito “surge
quando os agentes ligados a empresa possuem interesses contrastantes e ao colocar seus

interesses pessoais em primeiro lugar acabam por prejudicar o andamento da organizacao”.

Mani, Barua e Whinston (2005), estudaram a governanca na terceirizacao.
Constataram que ha influéncia principalmente pela economia de custos de transacdo e que
esta é regida com incertezas, apesar da existéncia de contrato. Os autores (2005) ressaltam
que de acordo com os achados de Balakrishnan e Koza (1993) e Pisano (1990), a hierarquia
de controles internos € uma resposta eficaz a tais perigos e incertezas de cooperacdo. As
incertezas no processo de transferéncia das atividades sdo em termos de complexidade e da
forma de modular o processo terceirizado. A maior preocupagdo da apropriacdo, a mais

hierarquica, ou seja, a principal é a estrutura contratual que rege a relagao.

2.4.2 CARACTERISTICAS E PARTES ENVOLVIDAS NUM CONTRATO DE BPO

As pessoas juridicas, contratante e prestador dos servigos, ddo vida ao contrato de
BPO através de seus representantes legais. Ap6s um processo de estudo das estratégias e
necessidades, tomam a decisdo de terceirizar o que pode ser executado por especialistas da
empresa contratada. As partes envolvidas num contrato de BPO sdo o tomador de deciséo, o
comprador e 0 gestor do negdcio e/ou atividades terceiriziveis, ver Figura 3 — Fases da
Terceirizagéo.

Para Kotler e Bloom (1988, p. 95-99), ha dois tipos de comprador de servigos
profissionais, o individual e o organizacional. E preciso estudar o comportamento desses
compradores. Isto se deve porque, ou a empresa atende aos dois tipos de compradores ou

porque a empresa compradora atribui a decisdo pela compra a um Unico individuo. Quando a
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decisdo € de muitos, no caso do comprador organizacional, a empresa vendedora precisa

estudar o comportamento de todos os envolvidos no processo.
Para este autor, o nicleo de compras deve acomodar os seguintes membros:
a) 0s usuarios dos servicos terceirizados;

b) influenciadores: ajudam na tomada de decisdo com informagdes privilegiadas e podem
ser inclusive externo a organizacdo: conselheiros, consultores, clientes da empresa

prestadora de servicos;

c) compradores: possuem autorizacdo formal para fazer a qualificacdo e selecdo dos
fornecedores e negociar as condigdes da compra;

d) tomadores de decisdo: possuem poderes plenos, formal ou informal, para a tomada de

decisio;

e) coordenadores de informacdo: coordenam o fluxo de informacgdes para os demais

membros.

Os contratos entre o principal (contratante) e o agente (fornecedor) séo utilizados em
BPO para salvaguardar os interesses das partes. Macneil (1980), afirma que um contrato
formal orientado por normas, por si s, ndo desempenha um papel importante na maioria dos
relacionamentos. E o conjunto de entendimentos entre 0s parceiros (contratantes e
fornecedores), ou o "contrato implicito™ guiado por normas que afetam substancialmente a
relacdo entre as partes ocasionando a assimetria informacional. (ANDERSON; WEITZ,

1992). Desta forma, as partes implicitas ndo podem fazer parte da relacdo contratual.

Martinez (1998) assevera que a teoria da agéncia possui como sistema de referéncia as
relagcBes contratuais. Nesta relacdo ha um sujeito ativo, o qual a teoria consagra com 0 nome de
Principal e um sujeito passivo, o Agente. Nesta relagdo, presume que o agente realizara algo
pelo principal, recebendo como contraprestagdo uma suposta compensacao.

O autor acima citado, diz que “a relacdo principal agente ndo se estabelece apenas
entre proprietarios e gerentes”. Esse modelo é flexivel adequando-se a diferentes relacdes
contratuais, mesmo que entre empresas. O quadro 4 a seguir demonstra algumas relagoes

entre o sujeito principal e 0 agente e 0 que aquele espera deste:
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Relac¢des: Principal - Agente

O que o Principal espera do Agente?

Acionistas - Gerentes

Gerentes maximizem a riqueza do Acionista ( ou o valor das ac¢des)

Debenturistas - Gerentes

Gerentes maximizem o retorno do Debenturista

Credores - Gerentes

Gerentes assegurem o cumprimento dos contratos de financiamento

Clientes - Gerentes

Gerentes assegurem a entrega de produtos de valor para o Cliente.
Qualidade (maior), Tempo (menor), Servico (maior) e Custo (menor)

Governo - Gerentes

Gerentes assegurem o cumprimento das obrigagdes fiscais, trabalhistas e
previdenciarias da Empresa

Comunidade - Gerentes

Gerentes assegurem a preservacdo dos interesses comunitarios, cultura,
valores, meio ambiente etc.

Acionistas - Auditores Externos

Auditores Externos atestem a validade das demonstrac6es financeiras (foco
na rentabilidade e na eficiéncia)

Credores - Auditores Externos

Auditores Externos atestem a validade das demonstrac6es financeiras (foco
na liquidez e no endividamento)

Gerentes - Auditores Internos

Auditores Internos avaliem as operacBes na Gtica de sua eficiéncia e
eficécia, gerando recomendacdes que agreguem valor.

Gerentes - Empregados

Empregados trabalhem para os gerentes com o melhor de seus esforcos,
atendendo as expectativas dos mesmos.

Gerentes - Fornecedores

Fornecedores supram as necessidades de materiais dos Gerentes no
momento necessario, nas quantidades requisitadas.

QUADRO 4 - SITUACOES ONDE HA UMA RELACAO DO TIPO PRINCIPAL —- AGENTE

Fonte: Martinez (1998).

Ao analisar as situacdes acima esbocadas, observa-se que as expectativas do Principal

sobre o Agente nos itens Clientes-Gerentes, Acionistas-Auditores Externos, Credores-

Auditores Externos e Gerentes-Auditores Internos se assemelham as obrigacGes advindas da

relacdo contratual entre prestadores e contratantes de servigcos de BPO.

Para Hendricksen e Van Breda (2007), os contratos ou acordos representam a

linguagem da contabilidade positiva e o principal detém algumas prerrogativas importantes:

a) avaliador de informagéo;

b) exercer a op¢do de escolha do sistema de informacéo; e

c) determinador da funcéo utilidade essencial.

Enquanto que, os principais compromissos assumidos pelo agente, geralmente

envolvem:
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a) tomar decisdes em nome do principal;
b) garantir a execucao (acdo) em beneficio das partes; e
c) respeitar e considerar a funcédo utilidade do principal sempre que possivel.

Ao agente, cabem os compromissos e obriga¢des assumidos em nome do principal e
por seu desempenho na realizacdo das obrigacdes, receberd a recompensa em forma

pecuniaria ou qualquer outra compensacao ajustada entre as partes — Principal-Agente.

2.4.3 GESTAO DE CONTRATOS DE BPO

No mundo moderno, € comum a expressdo gestdo. Todos 0s recursos (materiais,
tecnoldgicos e humanos) precisam ser geridos dentro da missdo e da cultura da empresa que
convergem para regras por area de responsabilidade na busca do alcance dos objetivos.
Alinhado a este entendimento sobre gestdo, os clientes de BPO procuram maneiras inovadoras
para aumentar a eficiéncia e a qualidade de seus processos de negocios através de prestadores
que ofertam essas atividades/processos através de servigcos de valor agregado. Para tanto, os

prestadores de servigos buscam ser eficazes na administragéo de seus servigos.

De acordo com Albrecht (1998, p. 21), “administracdo de servicos é um enfoque
organizacional global que faz da qualidade do servico, tal como sentida pelo cliente, a

principal forca motriz do funcionamento da empresa”.

Pesquisa realizada em 2005 pelo Centro Nacional de Modernizagcdo (CENAM), 111
pesquisa nacional sobre terceirizagdo nas empresas (todos 0s tipos de servigos) detectou que

0s contratantes de servicos de BPO ainda contratam sem um planejamento estratégico e a

gestdo dos contratos é feita por 22% dos pesquisados. (GIOSA, 2005).

A pesquisa foi realizada no Brasil, com empresas de pequeno, médio e grande porte
dos setores privado e publico. Apesar da pesquisa ter apontado um baixo indice de gestdo dos
contratos (22%), constatou-se que 70% dos contratantes estdo satisfeitos e dizem que os
servigos estdo dentro das expectativas, que 26% estdo parcialmente satisfeitos e 4% estdo
insatisfeitos. (GIOSA, 2005).
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2.5 ASSIMETRIA INFORMACIONAL

2.5.1 DEFINICAO

Akerlof (1970), entre outros, discutem a sele¢do adversa e a assimetria e simetria
informacional. Neste trabalho, estuda-se a assimetria informacional segundo Akerlof (1970, p.

488-500) e 0 mesmo assevera que:

A assimetria informacional é uma caracteristica comum das interagfes existentes
nos mercados, que os agentes de um lado do mercado tem informagdes muito
melhor do que aqueles do outro lado deste mesmo mercado. Como exemplo pratico
de um processo assimétrico, o autor analisa em seu trabalho o mercado americano
para o produto - carros usados, onde os vendedores estdo mais bem informados
sobre a qualidade do bem e os precos atribuidos a0 mesmo em fungdo desta
qualidade, do que os compradores. No mesmo universo ha 50% de bons carros e
50% de carros com qualidades ruins. Obviamente a escala de precos € diferente e
sdo estabelecidas unicamente pelo vendedor. O comprador por sua vez, ndo conhece
os atributos de qualidade tanto quanto o vendedor e assim fica refém em pagar um
preco com a crenca de que a relagdo preco versus qualidade esta em harmonia.

Isso ajuda a explicar a dificuldade e a ineficiéncia do mercado, bem como os esforgos
de empresas prestadoras de servi¢os na busca de fidelizacdo dos seus clientes, ndo apenas
através de entregas de seus servicos, mas também, através de conhecimento das suas

expectativas e satisfacdo.

Albrecht (1998) diz que o comportamento do cliente s6 tem sentido para o prestador
dos servicos quando este entende efetivamente o que o cliente quer comprar. Albrecht (1998,
p. 200) corrobora com a questdo de assimetria informacional ao alertar sobre o nivel de

qualidade dos servigos prestados na categoria profissional:

é tarefa dificil acompanhar os profissionais na execucéo dos servigos sem interferir e
destruir a autonomia necessaria. E também pode ser dificil ter a garantia de que os
clientes seguem o aconselhamento profissional, de forma que sejam conscientes que
estdo obtendo servigos de alta qualidade.

As pesquisas de Akerlof, (1970), Albrecht (1998), Bertolin et al. (2008), tém
favorecido a compreensdo dos fendmenos existentes nas relacdes entre agente e principal
(empresas vendedoras e compradoras) de produtos e servicos que ndo pode ser totalmente
capturada por teoria neoclassica tradicional. Os estudos sobre a assimetria informacional
preconizam a igualdade de condi¢cdes do conhecimento das informacgdes sobre o objeto da

transacdo e que deve ser privilégio de ambos os lados, agente e principal.
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2.5.2 CAUSAS DA ASSIMETRIA INFORMACIONAL

Primeiramente deve-se compreender o triangulo que alicerca a prestacdo dos servicos
e que com a juncdo destes trés elementos é prerrogativa de que haja a garantia da qualidade
destes servicos. Para tanto, Albrecht (1998, p. 32), oferece a figura 10 — O triangulo dos

Servigos:

Estratégia
de Servico
[ -
Cliente
Sistemas Pessoal
N \\__‘

FIGURA 10 - TRIANGULO DOS SERVICOS
Fonte: Albrecht (1998).

S&o trés elementos que no seu cerne trazem fendmenos desagregadores e agregadores
que interagem diretamente com a prestacdo de servicos em geral e de servigos de BPO. De

acordo com o autor acima, cada elemento pode assim ser explicitado:

a) estratégia de servigos: a estratégia € bem-concebida quando as organizacOes
prestadoras de servicos tém desenvolvido uma idéia unificadora para o que fazem.
Uma espécie de padrdo com a missdo e os valores da organizacdo e estes sendo
voltados para o cliente. “Transforma-se num brado de unido, numa espécie de

evangelho, e no nicleo da mensagem a ser transmitida ao cliente.”

b) pessoal: quando o pessoal é orientado para atender e a satisfazer o cliente, sdo capazes

de envergar total concentracdo “sintonizando a situacdo, o pensamento e a necessidade
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do cliente no momento relevante. “Isto leva a um nivel de reacdo, atencao e disposicao

para ajudar que faz com que o cliente sinta que o servico é de qualidade superior”.

c) sistemas: os sistemas devem ser voltados ao atendimento do cliente quando sao
“projetados para atender a conveniéncia do cliente, e ndo da organizagdo”. “As
instalagdes, as politicas, 0os procedimentos, os métodos e 0s processos de comunicagao

dizem ao cliente: “este aparato esta aqui para atender suas necessidades.”

Esse mesmo autor alerta que este ferramental € de simples compreensdo conceitual e
de simples compreensao sobre as necessidade e forma de aplicabilidade, porém “transforma-

los em realidade quase sempre é uma tarefa monumental”.

Ainda de acordo com Albrecht (1998), a gestdo dos servicos com garantias de
qualidade esta baseada numa gestdo dos detalhes. Contudo, outros fatores causam a assimetria

informacional entre prestador e contratante dos servi¢os, como vistos também adiante.

Saia (2002), analisando o trabalho de Tilley (2001, p. 23) salientou que o autor
verificou o seguinte: “o principal impedimento para o sucesso do outsourcing nas empresas
da Austréalia é a defasagem de habilidades em gerenciar o processo”. Um estudo daquela
época realizado pela Deloitte e pela Universidade de Melbourne revelou que 60% das
companhias que responderam a pesquisa citaram a defasagem de experiéncia como 0 maior
problema com o outsourcing. Para Miller (2001, p.82), os problemas com o outsourcing sdo

encontrados em outras areas:

outra area de problema no relacionamento do outsourcing é o risco de haver
desentendimentos entre os gestores do contrato. Isto €, atividades ou fungbes que
podem causar perdas e que foram pouco consideradas no contrato e quando estas
perdas ocorrem, nenhuma das partes assumirdo a responsabilidade por elas.”

Para Nossa, Kassai, J. R. e Kassai, S. (2000, p. 2) os “contratos implicam em
autoridade e definem rotinas a serem seguidas, ou seja, um dos contratantes decide pelos dois
(num contrato bilateral) permitindo acelerar o processo de tomada de decisdo.” As clausulas
contratuais desta relagdo regem sob o prisma do direito comercial e segundo Mani, Barua e
Whinston (2005, p. 114), como visto anteriormente, o contratante dos servigos espera do
prestador - confiabilidade, receptividade, responsabilidade, e sistematizacdo. Sdo constructos
gue requerem do prestador atributos de atendimento e posicionamento mensuraveis e

publicaveis através de controles internos compreensiveis e aceitaveis pelos atores da relacéo.
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Neste sentido, no agenciamento ha um contrato que de um lado ha uma ou mais
pessoas (conhecidas como principal, neste trabalho o contratante dos servigos) que contratam
outra parte (0 agente — o prestador de servi¢os de BPO) para executar algum servico a favor
daquele, com base em alguma autonomia na tomada de decisdo necessaria a prestacdo dos
servicos. (JENSEN; MECKLING, 1976). Nesta relacdo de autonomias cedidas é possivel

identificar a assimetria informacional entre as partes.

Para Hendriksen e Van Breda (2007, p.139) o problema de assimetria informacional
existe e ocorre “quando nem todos os estados sdo conhecidos por ambas as partes e, assim,
certas consequéncias ndo sdo por elas consideradas”. Estudo realizado por Bertolin et al.
(2008, p. 77) evidenciou a existéncia de assimetria informacional entre o agente e o principal:
“a assimetria de informacdo encontrada no espaco organizacional investigado demonstrou
que, quando localizada nas informacdes de conhecimento organizacional, consideradas

criticas, atua como potenciadora de perda de confianga dos membros nos dirigentes”.

E com esta crenca que busca-se através deste trabalho identificar a existéncia de
assimetria informacional entre prestador e contratante de servicos com caracteristicas de BPO

e 0 quanto esta pode afetar a confianca e a satisfacdo dos contratantes destes servicos.

2.5.3 COMO GERIR AS OCORRENCIAS DA ASSIMETRIA INFORMACIONAL

Diferentes perspectivas teoricas tém sido utilizadas para explicar os mecanismos da
governanca para a gestdo de um BPO. (WHINSTON; BARUA; MANI, 2007). A Teoria da
agéncia (ALCHIAN; DEMSETZ, 1972; JENSEN; MEKLING, 1976; EISENHARDT, 1985,
1989), sugere que se uma empresa (o principal) terceiriza processos para um fornecedor (o
agente), um problema de agéncia pode surgir quando o principal e o agente tém objetivos
diferentes. E dificil ou caro para o principal medir o que o agente estd fazendo
(EISENHARDT, 1985).

A terceirizacdo pode ser definida como uma forma hibrida de governanca empresarial.
O conceito da terceirizacdo plena, entre outras caracteristicas, requer a transferéncia das
atividades e tarefas antes realizadas sob a responsabilidade da empresa detentora das mesmas
para outra parte, a empresa contratada, que deve garantir ao seu cliente os atributos de

qualidade, seguranca e demais atributos envolvidos em cada elemento terceirizado.



69

Albrecht (1998, p. 22) acredita que a administracdo de servicos requer que 0S
envolvidos na relacdo com o cliente devem desempenhar esfor¢cos que garantam o 6timo
funcionamento das coisas ofertadas aos clientes. Assevera também que qualquer pessoa em
contato direto ou indireto com o cliente deve sentir-se responsavel por ver as coisas sob a
Gtica dos clientes e envidar esforcos para satisfacdo do mesmo. Toda a organizacao deve estar

voltada, ser considerada e sentir como um grande departamento a servico do cliente.

A figura 3 (pag. 35) — fases da terceirizacdo, evidencia os pontos de controle e
cuidados que o contratante e o prestador de servigcos de BPO precisam ter. A partir da 42. Fase
do processo (transicdo) é requerida a fixacdo de controles internos e acordos que balizardo a
relacdo estabelecida. A 52 e 62 Fases tém no seu cerne a prerrogativa de mitigar a assimetria
informacional uma vez que ambas assistem, observam e corrigem desvios que possam
alimentar a assimetria informacional na relagdo contratual. Os resultados com esse modelo de
governanca devem ser planejados e gerenciados para obtengdo de ganhos significativos de

desempenho.

Diversos sdo os fatores citados neste trabalho sobre a qualidade de servigos. Cabe
relembrar que para Mani, Barua e Whinston (2005, p. 114) existem quatro sub-constructos:
confiabilidade, receptividade, responsabilidade, e sistematizacdo que garantem a satisfagéo
dos compradores de servicos de BPO. Assim, infere-se que a assimetria informacional sera
mitigada pela gestdo de contratos por ambos os lados, garantindo a assiduidade dos acordos

fixados entre contratante e prestador dos servicos de BPO.

Ainda segundo Whinston, Barua e Mani (2007), a confianca mdtua, na redugdo das
assimetrias de informacdo entre as empresas participantes atenua os problemas de selecdo
adversa, aumenta a previsibilidade do comportamento, e gera maior consenso de dominio.
Consequientemente, as empresas envolvidas na relacdo gastam informagéo relativamente
menor para resolver conflitos, avaliar e monitorar o comportamento do prestador de servicos,

e fazer cumprir as disposicdes contratuais.

Desse modo, Albrecht (1998, p. 26), relata que Albert Einstein (cientista e fildsofo) ao
descrever sua visdo sobre a realidade disse: “Deus estd nos detalhes” e ao parafrasear
Einstein, Albrecht (1998) diz que “a qualidade dos servigos esta nos detalhes”. A licdo tirada
da visdo de ambos os autores € que a assimetria informacional pode ser gerida pelos detalhes
estabelecidos na relacdo contratual versus a realidade identificada na execucdo de cada

atividade/processo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve os aspectos metodologicos que nortearam a pesquisa. A
abordagem de investigacdo, incluindo a forma de coleta dos dados empiricos e as ferramentas

usadas no tratamento dos dados sdo relatadas a seguir.

31 POPULACAO E AMOSTRA

A populacdo também considerada como 0 universo € o conjunto total dos casos sobre
0s quais se pretende retirar conclusées. (HILL, M. M.; HILL, A., 2005, p. 41). Esta pesquisa €
ndo censitaria, uma vez que nao alcancga todos os elementos do universo, que sdo as empresas
sediadas na grande S&@o Paulo (universo ndo identificado), potenciais a compra de servi¢os

administrativos e financeiros, na modalidade BPO.

A escolha da amostra foi por acessibilidade, porém, de forma estruturada — levando-se
em consideracdo a caracterizacdo acima das empresas e o perfil a seguir dos respondentes: o
grau de autonomia e de decisdo do respondente, ou seja, gestores que ocupam cargos de
geréncia, controllers, diretoria, presidéncia e socios, entre outros. Segundo Marshal e
Rossman (1999) e Maxwell (1996), os critérios de escolha da amostra e suas caracteristicas
devem ser previamente definidos. Com isto assegura-se que 0s resultados representem

adequadamente as percepgOes dos gestores contratantes de servicos em BPO.

Observou-se as estratégias sugeridas por Marshal e Rossman (1999), sobre a definicao
da amostra em pesquisas qualitativas, uma vez que a idéia foi a de buscar um grau
significativo de variagdo nas percepgOes sobre os servicos administrativos e financeiros
comprados de empresas de BPO. Foram escolhidas por acessibilidade 153 empresas, nas
quais foram identificados 210 gestores com o perfil acima mencionado para a medicdo da
percepcdo dos mesmos sobre os servigos administrativos e financeiros contratados. Esses
gestores sdo 0s sujeitos da amostra para esta pesquisa. Na identificacdo dos mesmos, ficou
comprovada a autonomia de comprar e/ou a responsabilidade direta pelos servigos

contratados.
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3.2 METODOS E TECNICAS DE COLETA DOS DADOS

Este estudo tem caracteristica qualitativa, que segundo Creswell (2003) e Marshall e
Rossman (1999), permite a compreensdo da complexidade das interacGes sociais dos
individuos e o significado que os mesmos ddo a essas complexidades. E uma abordagem

pragmatica, interpretativa e fundamentada nas experiéncias das pessoas.
Para Creswell (2003), nas pesquisas qualitativas o pesquisador

a) Sse posiciona;
b) coleta os significados e percep¢des dos participantes;
c) foca unicamente um fenbmeno;
d) traz valores pessoais ao estudo;
e) colabora com os participantes; e
f) faz interpretacdes sobre os dados obtidos.

Para Marshall e Rossman (1999) os estudos qualitativos podem ser exploratdrios,
explanatorios, descritivos ou emancipatdrios. Desta forma e de acordo com as definicdes
destes autores, o presente estudo assume um carater descritivo e exploratério uma vez que
através do mesmo, buscou-se conhecer, compreender e descrever a percepcdo dos gestores

contratantes de servicos na modalidade de BPO.

O estudo também esta baseado em pesquisa documental, bibliografica, exploratéria e
empirica através de investigacdo por meio de questionario com perguntas abertas e perguntas
fechadas. Desta forma, o estudo é caracterizado como uma investigacdo empirica, que
conforme Hill, M. M. e Hill, A. (2005, p. 19) é aquela com que se fazem observacdes para
compreender melhor o fenbmeno a estudar. O trabalho tem também cunho exploratoério e
sobre este, alguns autores, Gil (2002) e Silva e Menezes (2005), referenciam que esse tipo de
pesquisa deve atender pelo menos um dos seguintes requisitos:

a) levantamento bibliogréafico;

b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema

pesquisado; e
c) analise de exemplos que estimulem a compreenséo.

Para a coleta de dados foi usado os métodos survey (entrevista de profundidade e



72

questionario) que segundo Hair Jr et al. (2005, p.157, 159):

Os métodos de coleta de dados survey recaem em duas categorias amplas:
administracdo de questionarios para que o proprio respondente responda a entrevista.
O primeiro método inclui as surveys pelo correio e as surveys eletrénicas. Ja o
método de entrevista envolve o contato direto com o respondente, que é entrevistado
pessoalmente. [...] 0 questionario é um conjunto predeterminado de perguntas criadas
para coletar dados dos respondentes. E um instrumento cientificamente desenvolvido
para medir caracteristicas importantes de individuos, empresas, eventos e outros

fendbmenos”.

Os dados foram coletados de duas fontes distintas: primaria e secundaria. A fonte

primaria foi sub-dividida em duas etapas. O quadro 5 revela essa sub-divisdo e os atributos de

cada etapa quanto a periodo, local, populagéo e amostra:

12, Etapa — Instrumento de Pesquisa:
Entrevistas de Profundidade

2009

28, Etapa — Instrumento de Pesquisa:
Questionario

2010

Periodo:
A partir da definicdo das empresas em 03 de outubro
de 2009, e passou pelos agendamentos e concluséo
das entrevistas entre 05 de outubro e 19 de novembro
de 2009.

Periodo:

O periodo de coleta dos dados se deu a partir da
definicdo das empresas em 05 de janeiro de 2010, com
fases subseqiientes para a validacdo dos dados da
empresa e dos respondentes, bem como, obter a
certeza de que as empresas e gestores sdo usuarios dos
servigos objeto desta pesquisa. A finalizacdo da coleta
dos dados se deu em 30/11/2010 e o tratamento dos
dados encerrou-se em 17/12/2010.

Local da pesquisa: Grande Séo Paulo

Local da pesquisa: Grande Sao Paulo

Populacéo:
Todas as empresas desta regido geografica, potenciais
compradores de servicos de BPO.

Populacéo:
Todas as empresas desta regido geografica, potenciais
compradores de servigos de BPO.

Amostra:

Identificacdo por acessibilidade, de 15 empresas e no
seu universo, 16 (dezesseis) gestores. Dos quais, 6
(seis) aceitaram participar da entrevista. Os demais
apontaram diversas razfes para ndo atender ao
convite.

Amostra:

Identificacdo por acessibilidade, de 153 empresas e no
seu universo, 210 gestores. Dos quais, 23 responderam
de forma completa o questionario; 07 responderam de
forma incompleta; 13 se manifestaram, porém
declinaram a pesquisa (diversas razdes) e 167 ndo se
manifestaram.

QUADRO 5 - RESUMO DA FONTE PRIMARIA: COLETA DOS DADOS

Fonte: da autora.

12, Etapa:

Houve o contato pessoal com o0s gestores e a eles foram declarados os objetivos da

pesquisa. Nem todos aceitaram participar, pelas razGes a seguir: 25% alegaram politicas

corporativas impeditivas da matriz; 12,5% auséncia de tempo; 18,75% estavam em viagem ao

exterior e 6% n&o contratam servi¢os na modalidade BPO.
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Dos 16 gestores contatados, 06 (38%) aceitaram ser entrevistados; porém, nem todos
permitiram a identificacdo das empresas, 0 que levou a decisdo de ndo revelar os dados dos
entrevistados. Através das entrevistas, constatou-se que a relacdo entre os prestadores e
contratantes é regida por um contrato balizado pela legislacdo comercial. Um entrevistado
relatou a existéncia de um gestor de contratos e requer do prestador uma contraparte para que,
juntos, busquem garantir o cumprimento do contrato. A andlise dos contratos revelou a falta
de regras para a mensuracao do nivel dos servigos, evidenciando a auséncia de métricas para
avaliar o desempenho dos prestadores e que o prazo médio de duracdo das relacBes

contratuais é de cinco anos.

Os entrevistados apontaram quatro atributos para a pratica da terceirizacéo:

a) especializacdo do prestador nos servicos oferecidos;

b) controle do numero de funcionérios dos tomadores dos servicos (head count);
¢) qualidade dos servicos prestados e

d) controle dos custos fixos dos contratantes.

Os entrevistados declararam-se satisfeitos com o0s servicos recebidos, revelando a
aceitacdo da terceirizacdo. Para eles, a assimetria informacional ndo tem afetado de forma
negativa a relagdo contratual. Os resultados obtidos estimularam a continuidade da

investigacao, agora para uma amostra maior de empresas contratantes desses servigos.

28, Etapa:

A segunda etapa do trabalho baseou-se também em pesquisa de campo, com
abordagem descritiva sobre a percepcéo de gestores contratantes de servicos de BPO e teve
como instrumento de coleta de dados a aplicacdo de questionario estruturado enviado para
153 empresas, nas quais foram identificados 210 gestores contratantes desses servigos. O
questionario foi elaborado com perguntas abertas e fechadas. Segundo Hill, M. M. e Hill, A.
(2005, p. 95), este tipo de questionario “é util quando se pretende obter informacao qualitativa

para complementar e contextualizar a informacéo quantitativa obtida pelas outras variaveis”.
O questionario esta dividido em grupos de informagdes:
a) identificacdo e caracteristicas da empresa;
b) perfil do respondente;

c) identificacdo dos servicos administrativos e financeiros contratados junto a

prestadores de servigos;
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d) caracteristicas de atendimento e alcadas de decisdo sobre a contratacdo dos

Servigos.
Por fim, as assertivas foram agrupadas em 04 (quatro) constructos:
a) percepgéo dos gestores sobre 0s servigos contratados;
b) gestdo do contrato de prestacdo dos servicos de BPO;
c) fatores de qualidade dos servigcos contratados; e

d) fatores causadores da assimetria informacional, na busca de compreender o que 0s
gestores contratantes de servigos das &reas administrativas e financeiras, na

modalidade BPO, percebem sobre esses servigos.

A fonte secundaria foi atendida através das pesquisas bibliograficas a livros, artigos,
dissertacdes, teses e de midia ndo cientifica, mas, de fonte e qualidade aceitavel para este

estudo.

3.2.1 CONSTRUCAO DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA

A elaboracdo dos instrumentos de pesquisa (entrevista e questionario) atende aos
requisitos pré-definidos por Hill, M. M. e Hill, A. (2005, p. 84). Esses autores asseveram que
quando da elaboracdo de um instrumento de pesquisa, busca-se nos objetivos gerais as
assertivas para decidir sobre quais perguntas utilizar para medir as variaveis a elas associadas
e também, “que tipo de resposta é o mais adequado para cada pergunta; que tipo de escala de
medida esta associado as respostas e que métodos sao 0s corretos para analisar os dados”.

1°. Instrumento — Entrevistas de Profundidade:

O primeiro instrumento de pesquisa, as entrevistas, foi com base num roteiro pre-
definido, contudo, outras questdes surgiram, e 0s respondentes atenderam as demandas. As
entrevistas foram marcadas de forma presencial e algumas através de midia (conference call).
O roteiro pré-definido foi composto por perguntas abertas e perguntas fechadas, num total de
23 perguntas para 0s seguintes blocos: bloco 1 — lIdentificacdo e caracteristicas da sua
Empresa; bloco 2 — Perfil do Respondente; bloco 3 — Servicos administrativos e financeiros
tomados de provedores de outsourcing; e bloco 4 — Gestédo do contrato de Terceirizagéo.
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2°. Instrumento — Questionario:

Para o segundo instrumento de pesquisa, 0 questionario, usou-se a escala Likert. Neste
tipo de escalonamento as respostas variam segundo o grau de intensidade, para cada item
analisado, pois a resposta do respondente reflete a direcdo da atitude em relacdo a cada
afirmacdo. Para estas escalas é requerido que os entrevistados indiquem seu grau de
concordancia ou discordancia através de declaracOes relativas as assertivas que estdo sendo

medidas.

A partir da identificacdo de 04 (quatro) Constructos, elaborados com base nos
objetivos especificos, foi elaborado o questionario e este possui 33 assertivas concebidas dos
conceitos abordados na revisao da literatura. As 33 assertivas sdo medidas por meio da escala

Likert (itens positivos) com variancia entre discordo totalmente (1) a concordo totalmente (5).

Houve o cuidado de inserir 27,27% de assertivas negativas (9/33) objetivando a
confirmacdo da confiabilidade das respostas obtidas. Com a introdugdo deste percentual de
assertivas negativas é possivel manter a atencdo do respondente e com isto evitar respostas que
ndo condizem com a esséncia da tematica questionada. Sobre isto Malhotra et al. (2006, p. 241)

asseveram que:

Muitas perguntas, especialmente as que medem atitudes e estilo de vida, sdo
redigidas como declaracBes as quais 0 entrevistado indica o seu grau de
concordancia ou discordancia usando as escalas de Likert. As declaracdes nesse tipo
de pergunta podem ser redigidas positiva ou negativamente. Evidéncias mostram
que as respostas obtidas geralmente dependem do sentido do texto das perguntas -
se elas sdo declaradas positiva ou negativamente. As perguntas desse tipo devem ser
equilibradas usando-se declaracfes duplas, sendo algumas positivas e outras
negativas.

Neste sentido o pesquisador precisa ficar atento as escalas numeéricas quando da
interpretacdo e analise dos dados e sobre isto Hill, M. M. e Hill, A. (2005, p. 138) informam

que essas escalas atribuidas aos itens positivos e negativos séo:

Itens Positivos Itens Negativos
Discordo Totalmente 1 5
Discordo 2 4
Indeciso 3 3
Concordo 4 2
Concordo Totalmente 5 1

Malhotra et al. (2006, p. 207) sugerem que na andlise sobre as escalas numéricas, 0
pesquisador busque traduzir a informacdo desejada num conjunto de perguntas especificas e de

multipla escolha. Alerta também que nem sempre o entrevistado esta disposto ou tem condicdo de
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responder de forma correta, embora possa parecer simples um questionario com uso da escala

Likert. Esse autor assevera que na analise dos dados se faz necessario o seguinte:

Isso requer que as categorias atribuidas pelos entrevistados as afirmacfes negativas
sejam pontuadas ao se inverter a escala. Observe que para uma afirmacdo negativa
uma concordancia reflete uma resposta desfavoravel, enquanto para uma afirmagao
positiva uma concordancia representa uma resposta favoravel. Dessa forma, tanto
uma resposta “concordo muito” a uma afirmacéo favoravel quanto uma resposta de
“discordo muito” a uma afirmacéo desfavoravel receberiam nota 5.

Como forma de validar a aderéncia do conteudo do questionario foi elaborado
juntamente com um juri composto por especialistas, um quadro para analise dos
constructos/dimensdes versus as assertivas. O estudo de validacdo do instrumento de pesquisa
constou de duas etapas: (a) validacdo da amplitude do contetdo; e (b) avaliacdo da
estabilidade e da consisténcia do contetdo.

A anélise levou em consideracdo também a identificacdo das fontes literarias usadas
no capitulo 2 (revisdo bibliografica) deste trabalho, para cada constructo. Desta analise foram
identificadas ao todo 11 (onze) variaveis e as mesmas estdo alinhadas com os objetivos
especificos e geral e através dos mesmos busca-se alcancar o resultado da pesquisa.

O instrumento de pesquisa, 0 questionario e o quadro acima mencionado foram
submetidos a banca examinadora e deste exame, 0s mesmos sofreram algumas alteraces,

as quais séo abaixo relacionadas:

a) identificacdo e caracteristicas da empresa: escalonamento das variaveis a serem
obtidas;

b) perfil do respondente: excluséo da identificacdo nominal do respondente;

c) identificacdo dos servigos administrativos e financeiros: categorizacdo dos servigos
(controle contabil; financeiros; tributario/societario e pessoal);

d) guadro: andlise dos constructos/dimensfes versus as varidveis e as assertivas com a
revisdo bibliogréfica;
e) referéncias bibliograficas: organizar e manter somente os autores classicos sobre cada

tema abordado.

A seguir é apresentado o quadro 6 com o resumo das fases do processo para 0 envio
do questionario aos respondentes até a finalizacdo da pesquisa; obtencdo dos dados, assim

como, os fendmenos encontrados no caminho percorrido:
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Fases:

Agoes:

1 — instrumento de pesquisa
- questionario

- elaboracéo;

- submissao e aprovacéo do orientador apos preposicdo de melhorias;

- submiss&o a banca examinadora:

- preposicdo de melhorias;

- elaboracéo de check list contemplando todas as contribui¢des advindas da
banca examinadora;

- execucdo das alteracdes.

2 — quadro de analise dos
constructos versus assertivas

- elaboracéo mediante indicacdo e com a participacdo ativa de um jdri composto
por especialistas;

- submisséo & banca examinadora;

- contribuic6es advindas da banca examinadora;

- execucdo das alteracdes.

3 — sistema eletrdnico de
pesquisa por questionario:
survey monkey:
http://pt.surveymonkey.com/

- identificacdo de diversos sistemas eletrénico para pesquisa e a escolha foi
pelo survey monkey;

- criacdo de questionario na estrutura pré-aprovada e teste para validagédo
primaria do sistema;

- andlise das habilidades sistémicas, quanto a seguranca; ramificagéo I6gica das
guestdes; nivel de exigéncia em cada pergunta/resposta; manuseio;
entendimento por parte do usuario; forma de envio do questionario; gestdo do
sistema, forma de coletar, armazenar e tratar os dados;

- assinatura do plano anual ilimitado (master).

4 — teste préatico (simulagéo)

- identificacdo de 11 potenciais respondentes na empresa que a autora trabalha;
- identificacdo de questdes com limitacdo dada pela seguranca do sistema, mas
danoso para o resultado da pesquisa, entre outras inconsisténcias;

- correcdo das inconsisténcias identificadas.

5 -  pesquisa com

guestionario

- 09/09/2010 foi enviada carta anincio da pesquisa para 0s potenciais
respondentes;

- 28/09/2010 foi enviada uma carta convite para a pesquisa e na mesma foi
agendado a data do envio do questiondario e 0 meio que 0s potenciais
respondentes o receberiam;

- cadastro do questionario oficial e final;

- cadastro de todos os e-mails dos respondentes no survey monkey;

- criacdo de um e-mail especifico para o envio e recepgdo do retorno da
pesquisa (gmail);

- 01/10/2010 - envio do 1°. questionario via WEB,;

- 15/10/2010 - envio do 2°. questionario via WEB,;

- em todos os envios, identificagdo de alto indice de “SPAM” (uso de sistemas
de mensagens eletrénicas em massa e ndo solicitada/permitida pelo destinatario)
e com isto o retorno dos questionarios sem o conhecimento do potencial
respondente. Em torno de 38% dos e-mails no primeiro e segundo envio do
questionario passaram por este filtro 0 que motivou a autora a enviar 0
questionario pela 3% vez, porém do seu e-mail profissional.

- em 09/11/2010 envio do 3°. questionario via e-mail profissional da autora.

- simultaneamente, classificacdo das empresas e de seus gestores da seguinte
forma: “A” = préximos “B” = tem contato e “C” = distantes;

- ligagdes para os respondentes de acordo com o escalonamento acima, dando
prioridade aos respondentes acomodados na escala “A”.

- em 30/11/2010 encerramento da pesquisa. Assim, 0 questionario foi
“fechado” ndo permitindo mais respostas.

Classificacao das empresas / gestores por categorias

Total da amostra: 153 empresas

210 potenciais respondentes

“A” = proximos “B” = tem contato “C” = distantes
35 potenciais respondentes 26 potenciais respondentes 149 potenciais respondentes
16,67% 12,38% 70,95%

QUADRO 6 - FASES DO INSTRUMENTO DE PESQUISA: INICIO ATE O ENCERRAMENTO

Fonte: da autora.
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Um questionario estruturado foi desenvolvido com base nas analises abrangentes da
literatura (académica e profissional), bem como, com base na fase primeira desta pesquisa
(entrevistas de profundidade com 6 gestores compradores de servigos administrativos e
financeiros, na modalidade BPO). Como consequéncia destas entrevistas desenvolveu-se o
guestionério e este foi pré-testado com um total de 11 (onze) usuarios para obtencdo de
alcance, finalidade e validade do conteddo. Segundo Selltiz et al. (1987, v. 1, p.26) o pré-

teste:
auxilia na identificacdo de possiveis problemas ndo identificados na elaboragéo do
questionario. Com isto é possivel corrigir antes do inicio do estudo os ajustes
necessarios para obtencdo de um questionério objetivo e didatico para o potencial
respondente.
O pré-teste aumentou a compreensdo quanto & percep¢do e entendimento dos
respondentes. Esclareceu as instru¢fes e outras comunicacfes pertinentes ao conteddo do
instrumento e assim pode melhorar os aspectos de definicdo e medicdo das construcdes das

inquiri¢bes nele contidas.

A aplicacdo dos questionarios se deu de forma eletronica. O mesmo ficou disponivel
para os potenciais respondentes por 60 dias e neste intervalo de tempo houve uma emissao
com duas re-transmissdes, sendo as duas primeiras emissdes a partir de um e-mail criado para
a pesquisa e o Ultimo envio a partir do e-mail profissional da autora, porém ambos
direcionando o usuario a responder o questionario na base do referido sistema. O sistema
eletronico usado realizou a gestdo dos dados (questionarios respondidos parcialmente;
completos; total de respondidos, completos ou parciais; armazenamento dos dados; analise

estatistica da quantidade de respostas por tipo de perguntas entre outras).

O uso do questionario em pesquisas ainda é um ferramental referenciado pelos
pesquisadores como uma das melhores alternativas, uma vez que alcanga 0 maior nimero
possivel de potenciais respondentes que quase sempre estdo dispersos em diversas areas
geograficas. Segundo Barros e Lehfeld (1990), “o questionario torna-se significantemente

eficaz quando é aplicado a grupos de pesquisados de nivel instrucional alto”.

Apesar do cuidado quanto a escolha de lideres de areas para serem 0s potenciais
respondentes da pesquisa, a experiéncia demonstrou que as opinides de Barros e Lehfeld

(1990, p. 51) sao pertinentes quando os mesmos afirmam que:

A experiéncia tem demonstrado que nem todos os grupos respondem bem aos
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guestionarios.

A boa vontade, a disposi¢do do pesquisado para responder o questionario € outra
dificuldade a ser superada. E comum depararmos com vinte por cento de pessoas
que “ndo podem” responder os questionarios. (BARROS; LEHFELD, 1990, p. 51).

Outro aspecto também que deve-se sublimar é que o meio usado para chegar até os
respondentes foi 0 uso do e-mail e sobre este tema vale a pena observar-se 0 que assevera
Malhotra (2006, p. 144):

Os levantamentos de campo eletrénicos podem ser conduzidos via correio eletrénico
(e-mail) se forem conhecidos os enderecos dos entrevistados ou ao postar o
levantamento de campo em um site. Se os enderegos forem conhecidos, o
levantamento de campo pode ser simplesmente enviado eletronicamente para
entrevistados pertencentes a amostra.

Por fim, concluiu-se que ndo havia mais alternativas para a obtencdo da sensibilizacdo
dos potenciais respondentes através de meio eletrénico (e-mail), conforme demonstrado no
quadro 6, pag. 77. Assim, sem a perda da caracterizacdo da pesquisa survey, que 0S
respondentes sdo livres para decidir sobre sua participacdo ou ndo, langou-se mdo do uso
telefénico para entendimento real da situacdo quanto a ndo resposta por parte dos
destinatarios. Quanto a isto Babbie (1999, p. 449) chama a atencao para o seguinte:

A idéia de que a participacdo em surveys deve ser voluntaria vai diretamente de
encontro a uma preocupacdo cientifica. Se técnicas estatisticas forem usadas
legitimamente na analise de dados, entdo cada membro da amostra aleatéria deve
participar. Mesmo com plano estatisticos menos rigorosos, vocé desejara uma alta
taxa de respostas para assegurar uma amostra razoavelmente representativa,
Portanto, mesmo ndo podendo eticamente requerer a participacdo, vocé geralmente
fara o possivel para obté-la.

Desta forma, tornou-se necessario o escalonamento dos potenciais respondentes, “A” =
préximos; “B” = tem contato e “C” = distantes para adoc¢éo de nova estratégia na obtencao de
respostas aos questionarios. Passou-se a fazer as ligagdes e neste momento obteve-se as

respostas para as ndo respostas por parte dos respondentes.

Todos o0s potenciais respondentes sejam pessoalmente ou através de seus
assessores/secretarias atenderam prontamente ao chamado, porém, obteve-se as mais variadas
respostas para nao participar da pesquisa (alegagfes mais comuns: falta de interesse para
responder o questionario; auséncia de tempo; limitacdo por parte de politicas da empresa).
Com a adocdo do escalonamento dos potenciais respondentes, mediante as ligacOes
telefénicas, o indice de respostas aumentou e muitos questionarios respondidos parcialmente

foram completados.
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Os resultados obtidos langam luz as perspectivas iniciais da autora quando identificada
a necessidade latente de pesquisas sobre a terceirizacdo de atividades administrativas e
financeiras, em funcdo da auséncia de estudos voltados para estas areas com 0s objetivos aqui
apresentados. Infere-se que os usuérios destes servigos ndo se sentem motivados, por alguma
razdo ndo alcancada, para emitir suas opinides sobre o0 que contratam de prestadores de

Servigos.

Esta afirmativa deve-se ao fato de que na identificagdo dos potenciais respondentes
(quadro 6 — Resumo da fonte primaria: coleta dos dados) fica evidenciado os esforgos nos
dois momentos da pesquisa (1°. momento em 2009 através de entrevista de profundidade e o
2°. momento em 2010 através de questionario). O resultado obtido em aspectos percentuais do
total almejado foi: no primeiro momento obteve-se 38% (6/16) de aceitacdo, ou seja, se
permitiram ser entrevistados e no segundo momento, apenas 11% (23/210) dos potenciais
respondentes deram respostas completas a inquiricao.

Diante dos fendmenos apresentados no quadro 7 - Fases do instrumento de pesquisa:
do inicio até o encerramento houve ligacGes telefénicas para cem por cento dos respondentes
nas fases das cartas anincio e convite e no efetivo envio do questionério o que resultou num
ponto de vista consistente quanto ao desinteresse por parte do publico escolhido para

participar deste tipo de pesquisa.

Bito (2006) e Stieg (2009) apontam que em Seus processos de pesquisas enfrentaram
dificuldades na obtencdo de respostas. Bito (2006), assevera que fez diversas tentativas e de
formas diferentes para atingir os resultados esperados. Por fim, este autor ouviu de um
especialista: “a falta de resposta € uma resposta”. Stieg (2009), relata que “foram
realizados varios telefonemas e enviado e-mail a estes gestores. Contudo, ndo foi possivel a
realizacdo das entrevistas devido ao fato de sempre haver postergacdo quanto a data
pretendida”. Outro momento que jogou sinais de dificuldades para a obtencéo de respostas

para a presente pesquisa foi na primeira etapa do trabalho (entrevistas de profundidade).

3.2.2 ANALISE DOS CONSTRUCTOS/DIMENSOES VERSUS AS VARIAVEIS E AS ASSERTIVAS

A partir da construcdo dos instrumentos de pesquisa anteriores, elaborou-se um
guadro sindtico que mostra os constructos/dimensées, as variaveis e as assertivas. O
instrumento foi apreciado e ajustado por um jari de especialistas e com isto, também apds a

banca examinadora, culminou na versao final a seguir:
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Constructos/Dimensoes

Variaveis

Assertivas

Referéncia

1 — Percepcéo dos gestores sobre o0s

servigos contratados

1 - Condigdes de
prestacdo dos servigos

1 - O prestador ndo se preocupa
em atualizar a Tl para realizar os
Servigos

8 — 0 servico prestado esta de
acordo com o pactuado no
contrato

Gianesi e Corréa (1994); Crosby (1996); Giosa, (1997);
Albrecht (1998); Greaver Il (1999); Lovelock e Wright
(2001); Kaotler (2002); Corréa e Caon (2002); Grénroos,
(2004); Corbett (2004 e 2006); Mani, Barua, Whinston
(2005 e 2007); Halvey e Melby (2007); Milan et al
(2008); Groot, Montealegre e Selto (2010).

2 - Equipe do prestador

2 — Os servicos sdo executados
por profissionais tecnicamente
preparados

4 - a equipe do prestador €
fortemente comprometida com a
contratante

7 — a equipe do prestador de
servicos é confiavel

Gianesi e Corréa (1994); Croshy (1996); Giosa, (1997);
Albrecht (1998); Greaver Il (1999); Sirdeshmukh (2000);
De Wulf, Oderkerken-Schréder e lacobucci (2001);
Lovelock e Wright (2001); Sirdeshmukh, Singh e Sabol
(2002); Kaotler (2002); Corréa e Caon (2002); Grénroos,
(2004); Corbett (2004 e 2006); Mani, Barua, Whinston
(2005 e 2007); Halvey e Melby (2007); Milan et al
(2008); Groot, Montealegre e Selto (2010).

3 — Qualidade dos
Servigos

3 - a padronizacdo das
informagdes  fornecidas  ndo
atende as necessidades dos
gestores

5 - a qualidade do servico
prestado é compativel com as
exigéncias da contratante

6 — o prestador dos servicos aplica
as mudancas da legislacéo

9 — hé pontualidade na entrega
dos servigos prestados

Whiteley (1992); Gianesi, Corréa (1994); Crosby (1996);
Giosa, (1997); Albrecht (1998); Gates, (1999); Greaver Il
(1999); Bateson, Hoffman ( 2001); Lovelock e Wright
(2001); Corréa e Caon (2002); Kotler (2002); Grénroos
(2004); Whinston, Barua, Mani, (2005); Halvey e Melby
(2007); Milan et al (2008);

QUADRO 7 - ANALISE DOS CONSTRUCTOS/DIMENSOES - PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE OS SERVICOS CONTRATADOS

Fonte: da autora.
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Constructos/Dimensoes

Variaveis

Assertivas

Referéncia

2 — Gestéo do contrato de prestacio

dos servicos de BPO

1 — Clareza e completude
do contrato

1 - o contrato descreve
claramente o0s servigos prestados

5 — o0 prestador de servigos
cumpre suas obrigacGes legais

8 — eu exijo que o prestador faca
seguro para mitigar os riscos

Pagnoncelli (1993); Gianesi e Corréa (1994); Crosby
(1996); Alvarez (1996); Giosa, (1997); Albrecht (1998);
Greaver 11 (1999). Kotler ( 2002); Corréa e Caon (2002);
Gronroos, (2004); Whinston, Barua, e Mani, (2005);
Corbett (2006); Milan et al (2008);

2 — Avaliagdo do
desempenho do prestador

2 — o contrato ndo possui métricas
para a avaliagdo dos servicos
prestados

3 — o contrato deve ter métricas
para avaliar os servicos prestados

Gianesi e Corréa (1994); Crosby (1996); Giosa, (1997);
Albrecht (1998); Greaver 1l (1999); Lovelock e Wright
(2001); Corréa e Caon (2002); Gronroos, (2004); Corbett
(2006); Groot, Montealegre, Selto (2010);

4 — ¢ preciso maior atencdo do
contratante na avaliagdo do
desempenho da equipe da
contratada

6 — o prestador de servicos ndo
avalia o desempenho de sua
equipe

Pagnoncelli (1993); Gianesi e Corréa (1994); Alvarez
(1996); Croshy (1996); Giosa, (1997); Albrecht (1998);
Greaver Il (1999); Lovelock e Wright (2001); Kotler
(2002); Corréa e Caon (2002); Gronroos, (2004);
Whinston, Barua, e Mani, (2005); Corbett (2006); Milan
et al (2008); Groot, Montealegre e Selto (2010).

3 — Gestdo sobre os
servicos contratados

7 - sempre ha gestores do
contrato  claramente indicados
pelo contratante e pelo prestador
dos servigos

Pagnoncelli (1993); Gianesi e Corréa (1994); Alvarez
(1996); Croshy (1996); Giosa, (1997); Albrecht (1998);
Greaver Il (1999); Sirdeshmukh (2000); Lovelock e
Wright (2001); De Wulf, Oderkerken-Schroder e
lacobucci (2001); Kotler (2002); Corréa e Caon (2002);
Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002); Gronroos, (2004);
Whinston, Barua, e Mani, (2005); Corbett (2006); Milan
et al (2008); Groot, Montealegre e Selto (2010).

QUADRO 8 - ANALISE DOS CONSTRUCTOS/DIMENSOES - GESTAO DO CONTRATO DE PRESTACAO DOS SERVIGCOS DE BPO

Fonte: da autora.
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Constructos/Dimensoes

Variaveis

Assertivas

Referéncia

3 — Fatores de qualidade dos servicos

contratados

1 — Pardmetros de
qualidade para os servicos

1 - o contratante e 0 prestador
possuem 0S Mesmos parametros
de qualidade para 0s servicos
prestados

3 —aequipe do prestador é
tecnicamente qualificada para
prestar 0s servigos

4 — o0s prazos pactuados sdo
sempre cumpridos

Gianesi e Corréa (1994); Crosby (1996); Giosa, (1997);
Albrecht (1998); Bateson e Hoffman (2001); Corréa e
Caon (2002); Kotler (2002); Grénroos, (2004); Whinston,
Barua, e Mani, (2005); Halvey e Melby (2007); Milan et
al (2008); Groot, Montealegre, Selto (2010).

2 — Qualidade no
relacionamento entre as
partes

2 — o prestador ndo alerta o
contratante dos riscos que
identifica

5 — o prestador é habil para
responder prontamente as
solicitacBes do contratante

8 — 0 prestador ndo tem
dificuldade de comunicar o
contratante sobre o0 que deve ser
feito

Gianesi e Corréa (1994); Crosby (1996); Giosa, (1997);
Albrecht (1998); Sirdeshmukh (2000); De WauIf,
Oderkerken-Schroder e lacobucci (2001); Bateson e
Hoffman ( 2001); Sirdeshmukh, Singh e Sabol (2002);
Corréa e Caon (2002); Kotler (2002); Gronroos, (2004);
Whinston, Barua, € Mani, (2005); Halvey e Melby
(2007); Milan et al (2008); Groot, Montealegre, Selto
(2010).

3 — Grau de interacdo entre
0 contratante e o prestador

6 — a dedicacdo do prestador na
realizacdo dos servicos deixa o
contratante confortavel

Porter (1989); Prahalad, Hameli (1990); Gianesi e Corréa
(1994); Croshy (1996); Giosa, (1997); Albrecht (1998);
Valenca, Rodrigues da Silva (1999); Sirdeshmukh
(2000); De Waulf, Oderkerken-Schroder, lacobucci
(2001); Bateson e Hoffman (2001); Lovelock e Wright
(2001); Sirdeshmukh, Singh, Sabol (2002); Kotler
(2002); Corréa e Caon (2002); Groénroos, (2004);
Whinston, Barua, Mani, (2005); Milan et al (2008);

QUADRO 9 - ANALISE DOS CONSTRUCTOS/DIMENSOES - FATORES DE QUALIDADE DOS SERVICOS CONTRATADOS

Fonte: da autora.
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Constructos/Dimensoes

Variaveis

Assertivas

Referéncia

4 — Fatores causadores da Assimetria

Informacional

1 — Gestdo do contrato

1 — as partes ndo compartilham a
gestdo do contrato

3 - o0 contratante sempre
identifica os desvios na prestacao
dos servigos

5 — cabe somente ao prestador
realizar a gestdo do contrato

Akerlof (1970); Alchian, Demsetz (1972; Jensen,
Mekling (1976); Eisenhardt (1985 e 1989); Anderson e
Weitz (1992); Gianesi e Corréa (1994); Crosby (1996);
Giosa (1997); Albrecht (1998); Nossa, Kassai, Kassai
(2000); Sirdeshmukh (2000); De Wulf, Oderkerken-
Schréder, lacobucci (2001); Lovelock, Wright (2001);
Sirdeshmukh, Singh, Sabol (2002); Corréa e Caon
(2002); Kaotler (2002); Gronroos, (2004); Whinston,
Barua, Mani, (2005 e 2007); Halvey e Melby (2007);
Groot, Montealegre, Selto (2010);

2 - Completude do

contrato

2 — ndo cabe ao contratante
estabelecer padrGes para a
prestacéo dos servicos

Akerlof (1970); Alchian, Demsetz (1972; Jensen,
Mekling (1976); Eisenhardt (1985 e 1989); Porter (1989);
Prahalad, Hameli (1990); Anderson e Weitz (1992);
Gianesi e Corréa (1994); Croshy (1996); Giosa (1997);
Albrecht (1998); Valenca e Rodrigues da Silva (1999);
Nossa, Kassai, Kassai (2000); Sirdeshmukh (2000); De
Wulf, Oderkerken-Schréder, lacobucci (2001); Lovelock,
Wright (2001); Sirdeshmukh, Singh, sabol (2002); Corréa
e Caon (2002); Kotler (2002); Gronroos, (2004);
Whinston, Barua, Mani, (2005 e 2007); Halvey e Melby
(2007); Milan et al (2008); Groot, Montealegre, Selto
(2010);

QUADRO 10 - ANALISE DOS CONSTRUCTOS/DIMENSOES - FATORES CAUSADORES DA ASSIMETRIA INFORMACIONAL

Fonte: da autora.
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3.3 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitacbes da pesquisa de maior relevancia concentram-se nos aspectos

metodoldgicos:

a)

b)

definicdo da amostra: ndo conhecimento do universo da pesquisa, todas as
empresas sediadas na grande S&o Paulo, que adotam a terceirizacdo das atividades
administrativas e financeiras. A amostra foi extraida a partir de uma “populacédo
ndo conhecida”, uma vez que esta caracterizacdo ndo foi identificada nas pesquisas
por trabalhos que tratassem do assunto. Usou-se Vvarios bancos de dados onde sdo
armazenados dados de empresas com nome, endereco, caracteristicas, nimero de
telefone, e-mails, nome e cargo de liderancas, entre outros, para identificar 153
empresas, e deste universo, identificar 210 gestores com as caracteristicas de
contratantes de servicos de BPO, anteriormente caracterizado e mencionado.
Paralelo ao trabalho de exame e anélise dos dados contidos nos diversos bancos de
dados, houve o contato com o0s gestores e ou com pessoas que cuidam de suas
agendas, onde se fez a pergunta se a empresa e 0 gestor é um contratante destes

Servigos;

setor de atividade: outro limitador da pesquisa diz respeito ao setor de atividade -
publico ou privado. O critério seguido ndo continha parametros de exclusdo
porém, quase todas as empresas analisadas sdo do setor privado e apenas uma

empresa é pertencente ao setor publico (ver tabela 4).

resultado da pesquisa: a autora tinha como expectativa obter em torno de 100
respostas. Como descrito no quadro 6, pag. 77 enfrentou-se diversos tipos de
dificuldades. Adotou-se estratégias para mitigacdo dessas dificuldades (ver quadro
6, pag. 77), mas as mesmas se mantiveram e assim, optou-se pelo encerramento da
pesquisa com 23 respondentes. A coleta de dados foi dada como concluida com a
certeza de que ainda hd que se buscar através de outra pesquisa, obter estas
respostas para jogar luz ao trabalho dos pesquisadores e dos profissionais e
empresarios deste segmento de mercado — BPO de atividades administrativas e

financeiras no Brasil.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados dos questionarios que retornaram cem por
cento preenchidos. Numa primeira etapa descreve-se as carcateristicas da amostra, atraves da
analise das questdes iniciais do questionario. Em seguida, € realizada uma analise de cluster
com o objetivo de identificar os perfis dos respondentes. Numa terceira etapa, séo comparados

os clusters através de suas respostas nas questdes iniciais do questionario.

4.2 ANALISE DESCRITIVA: CARACTERISTICAS DOS SUJEITOS E DAS EMPRESAS

A amostra foi composta de 23 sujeitos, o que corresponde a 11% dos potenciais
respondentes (23/210), sendo que 17 eram do sexo masculino e 6 do sexo feminino. As idades
variam de 32 a 53 anos com média de 41 anos (com desvio padrao de 6,4 anos). Os cargos dos

sujeitos pesquisados sdo apresentados na tabela 2.

TABELA 2 - DISTRIBUICAO DOS SUJEITOS POR CARGO

Cargo Frequéncia

Sécia - Administrativa 1
Diretoria 3
Controller 3
Geréncia 10
Especialista em Impostos 4
Contador

Consultor de Compras (servigos administrativos e financeiros) 1
Total 23

Pela tabela 2, observa-se que 10 sujeitos possuem cargos de geréncia, 3 sdo diretores,
1 € socio da empresa e os demais ocupam posi¢Ges de lideranca em outras areas dos
departamentos adiministrativos e financeiros. A distribuicdo por tempo de trabalho na
empresa € mostrada na tabela 3. Com este resultado, mostra-se que a expectativa inicial da
pesquisadora foi mantida uma vez que a amostra foi composta por sujeitos que ocupassem um
cargo de lideranca e que de alguma forma tivesse autonomia na tomada de decisdo na
contratacdo dos servicos ou que no minimo, fosse um agente receptor dos servigos

contratados. Com isto faz-se valer a expectativa de medir e analisar a percepcao de gestores
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tomadores de servicos de BPO.

TABELA 3 - DISTRIBUIGAO POR TEMPO DE TRABALHO NA EMPRESA

Tempo de trabalho na empresa Frequéncia
Até 5 anos 10
De 6 a 10 anos 4
11 anos ou mais 9
Total 23

Pela tabela 3, observa-se que 10 sujeitos trabalham na empresa ha menos de 5 anos,
enquanto que 9 trabalham 11 anos ou mais na empresa e 4 trabalham entre 6 a 10 anos na
empresa. Este dado é relevante para o estudo uma vez que uma das assertivas na inquiricdo é

sobre a frequéncia do prestador de servigos na empresa cliente.

Em relacdo as empresas pesquisadas constatou-se que 9 (39%) possuem capital
nacional, 12 (52%) possuem capital estrangeiro e 2 (9%) sdo de capital misto. Do total, 22
empresas sdo do setor privado e uma € do setor publico. A distribuicdo por segmento de

mercado é apresentada na tabela 4.

TABELA 4 -SEGMENTO DE MERCADO

Segmento de mercado Frequéncia
Inddstria 7
Comércio 8
Servicos 4
Outros 4
Total 23

Analisando a tabela 4 percebe-se que 7 empresas sdao do segmento industrial e 8 sdo
comerciais. A distribuicdo por faturamento anual no Brasil e 0 nUmero de empregados sdo

apresentadas nas tabelas 5 e 6, a seguir:

TABELA 5 -FATURAMENTO ANUAL

Faturamento anual no Brasil (em milhGes de reais) Frequéncia
até 15,9 5
de 16 2 89,9 5
de 90 2 299 4
acima de 300 9

Total 23
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TABELA 6 - NUMERO DE EMPREGADOS

NUmero de empregados Frequéncia
até 99 8
de 100 a 249 1
de 250 a 499 2
de 500 a 999 1
acima de 1 mil 11
Total 23

Pela tabela 5 constata-se que 9 das empresas pesquisadas possuem faturamento anual
no Brasil acima de R$ 300 milhdes de reais. Analisando a tabela 6 verifica-se que 11

empresas, 48% (11/23) possuem mais de 1000 funcionarios.

43 ANALISE DESCRITIVA: IDENTIFICACAO DOS SERVICOS E DAS
MODALIDADES DE ATENDIMENTO

Neste item é analisada a identificagdo dos servicos administrativos e financeiros
contratados junto a prestadores de servigos, as caracteristicas de atendimento e algadas de
decisdo sobre a contratacdo dos servicos. Para isso, solicitou-se que 0s respondentes
assinalassem o0s servigos contratados nos ultimos 5 anos e as modalidade de atendimento. Os

resultados se encontram nas tabelas 7 a 11.

TABELA 7 - DURAGAO DO CONTRATO

Servigos Nunca lano 2anos 3anos 4anos 5anos Maisde5 Nao

anos sei

1 - Controle Contébil 0 4 1 0 1 3 9 0

2 - Financeiros 11 1 0 0 1 0 4 2

3- 4 3 1 0 2 1 8 0

Tributario/Societario

4 - Pessoal 7 0 1 0 1 1 5 2

5 - Outros 4 0 1 0 0 0 2 1

Pela tabela 7 verifica-se que 11 sujeitos afirmaram que a empresa em que trabalham
nunca contratou servicos financeiros. Também verifica-se que 7 ndo contrataram servigos de
atividades de pessoal junto a prestadores de servi¢os. Além disso, 9 empresas contratam

servigos de controle contabil e 8 contratam servicos tributarios ha mais de 5 anos.

Pode-se concluir que a frequéncia apresentada na tabela 7 (17 empresas contratam
servigos de controle contabil e servicos tributarios ha mais de 5 anos) pode ser correlacionada

com a frequéncia apresentada na tabela 3. Ainda pode-se correlacionar com o resultado da
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tabela 8 a seguir que evidencia se o0s servicos contratados s&o com o mesmo prestador.

TABELA 8 - COM O MESMO PRESTADOR?

Servicos Nao se Sim Nao 2 prestadores 3 prestadores
aplica durante o durante o periodo
periodo
1 - Controle Contabil 1 13 2 0 3
2 - Financeiros 10 4 2 0 1
3 - Tributario/Societario 4 10 1 0 4
4 - Pessoal 8 6 0 1 1
5 - Qutros 5 2 0 0 1

Analisando os dados da tabela 8 constata-se que 13 sujeitos afirmam que suas
empresas costumam contratar o0 mesmo prestador para a realizacdo de servicos contabeis e 10
costumam contratar 0 mesmo prestador para os servicos tributarios. Além disso, observa-se
que 4 chegaram a contratar 3 prestadores para a realizagdo de servigos tributarios durante o
periodo dos ultimos 5 anos. Entretanto, a pesquisa revela que a relacdo contratual é estavel

entre prestador e contratante desses servigos.

As frequéncias apresentadas nas tabelas 7 e 8 ndo guardam relacdo direta com a
quantidade de 23 sujeitos respondentes. Cada sujeito pode ser contratante de todos o0s servicos

ou de uma quantidade inferior, variavel na escala de servicos, de 1 a 5.

As tabelas 9, 10 e 11 a seguir, evidenciam as modalidades de atendimento pelos
prestadores dos servicos, a qual carece de definicdo, pois, no mercado de terceirizagdo, as
expressdes “In house™; “Out house” e “Mix” fazem parte do vocabulario dos profissionais que
atuam nesse negdcio. “In house” refere-se a modalidade de atendimento, prestacdo dos
servicos pela execucdo das atividades contratadas de contabilidade, fiscal, folha de
pagamento, entre outras, dentro da empresa prestadora dos servigos de terceirizagdo. “Out
house” é o inverso: a execucdo das atividades é dentro da empresa contratante dos servicos.
“Mix” a execucao das atividades se da nos dois ambientes, ou seja, algumas atividades sdo

executadas internamente e outras externamente, da prestadora dos servicos.

Observou-se que as frequéncias apresentadas nas tabelas 9, 10 e 11 ndo sdo confiaveis,
uma vez que alguns dos respondentes ndo responderam a estas inquiricbes e outros
responderam duplamente ou simplesmente erroneamente, ou seja, “Sim” para as trés
alternativas de modalidade de atendimento. O correto seria, por exemplo, o sujeito responder
para cada servico, “Sim” para In House, “N&o” para Out House OU “N&o” para ambos e
“Sim” apenas para 0 Mix.



90

De qualquer forma, entendeu-se que o resultado deveria ser apresentado para que
também sirva como luz para outras pesquisas, este tipo de inquiricdo, uma vez que ha
discussbes no Brasil sobre os aspectos legais do BPO, como visto na contextualizacdo e essas
discussbes giram em torno inclusive da modalidade de atendiemnto dos prestadores de

Servigos.

TABELA 9 -NO AMBIENTE DO PRESTADOR - IN HOUSE

Servicos Na&o se Sim Nao
aplica
Controle Contabil 5 9 3
Financeiros 10 4 3
Tributario/Societario 6 7 5
Pessoal 8 5 1
QOutros 7 1 0

Pela tabela 9 constata-se que 9 pessoas afirmaram que a empresa prestadora costuma

realizar os servicos contabeis em seu proprio ambiente de trabalho.

TABELA 10 - NO AMBIENTE DO CONTRATANTE - OUT HOUSE

Servicos Nao se Sim Nao
aplica
Controle Contabil 5 8 4
Financeiros 11 4 2
Tributario/Societario 6 8 4
Pessoal 8 3 4
QOutros 7 1 0

Pela tabela 10 observa-se que 8 pessoas afirmaram que a empresa prestadora costuma

realizar os servigos contabeis ou tributarios na empresa contratante.

TABELA 11 - EM AMBOS OS LOCAIS - MIX

Servigos N&o se Sim Néo
aplica
Controle Contabil 7 7 3
Financeiros 11 1 4
Tributario/Societario 10 4 3
Pessoal 9 3 2
Outros 6 2 0

Pela tabela 11 constata-se que 7 pessoas afirmaram que a empresa prestadora costuma
realizar 0s servigos contabeis tanto na empresa prestadora quanto no ambiente interno da

contratante.
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Quanto aos apsectos de tomada de decisdo sobre a contratacdo dos servigos na
modalidade de BPO, apenas 2 respondentes informaram que participam sozinhos na tomada
de decisdo para contratar o prestador de servi¢co. A maioria (12) informaram que a decisao €
tomada por um comité formado por diversos agentes da organizacdo e 9 informaram que a

decisdo é tomada conjuntamente com a diretoria.

4.4 ANALISE DESCRITIVA: CONSTRUCTOS

Nesta secdo sdo avaliadas as respostas dos sujeitos com respeito a escala Likert. Para
facilitar a interpretacdo dos dados foi mantida a codificacdo antes apresentada (itens
positivos), independemente se as assertivas sdo positivas ou negativas, quais sejam: DT =
Discordo totalmente (1); DP = Discordo parcialmente (2); NCND = N&o concordo nem
discordo (3); CP = Concordo parcialmente (4); e CT = Concordo totalmente (5). Inicia-se a

analise com os dados obtidos para o constructo 1.

TABELA 12 - CONSTRUCTO 1 - PERCEPCAO DOS GESTORES SOBRE OS SERVICOS

CONTRATADOS
Frequencia das Respostas

Assertivas DT DP NCND CP CT

1.0 prestador NAO se preocupa em atualizar a Tl para 6 6 4 > 2
realizar 0s servicos. 26% 26% 17% 22% 9%

2.0s servigos sdo executados por profissionais 0 ! 3 10 3
tecnicamente preparados 0% 30% 13% 44% 13%

3.a padronizago das informagdes fornecidas NAO 2 S 6 9 !
atende as necessidades dos gestores 9% 22% 26% 39% 4%

4.a equipe do prestador é fortemente comprometida 2 S 4 10 2
com a contratante 9% 22% 17% 44% 9%

5.a qualidade do servico prestado é compativel com as 2 S 2 9 >
exigéncias da contratante 9% 22% 9% 39% 22%

6.0 prestador dos servicos aplica as mudancas da 0 4 ! 1 !
legislacéo 0% 17% 4% 48% 30%

1 3 3 11 5

7.a equipe do prestador de servigos é confiavel

4% 13% 13% 48% 22%

8.0 servico prestado esta de acordo com o pactuado no 0 S 3 1 4
contrato 0% 22% 13% 48% 17%

5 2 2 11 3
9.h& pontualidade na entrega dos servicos prestados 520 9% 9% 8% 3%
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Analisando os dados da tabela 12 constata-se que a tendéncia geral € de concordancia
com o primeiro constructo (Percepcao dos gestores sobre 0s servigos contratados), uma vez

que:

78% concordam que o prestador dos servicos aplica as mudancas da legislagdo

(assertiva 6)
70 % concordam que a equipe do prestador de servigos € confiavel (assertiva 7)

65% concordam que 0 servigo prestado esta de acordo com o pactuado no contrato

(assertiva 8)

61% concordam que a qualidade do servico prestado é compativel com as exigéncias

da contratante (assertiva 5)
61% concordam que ha pontualidade na entrega dos servicos prestados (assertiva 9)

57% concordam que os servigos sdo executados por profissionais tecnicamente

preparados (assertiva 2)

53% concordam que a equipe do prestador € fortemente comprometida com a

contratante (assertiva 4)

43% concordam que a padronizacdo das informagOes fornecidas ndo atende as
necessidades dos gestores (assertiva 3), porém 26% dos sujeitos ndo concordam e nem

discordam.

Da mesma forma, 52% discordam que o prestador ndo se preocupa em atualizar a Tl

para realizar os servigos (assertiva 1).

Verifica-se pelo exposto até o momento que os resultados estdo alinhados com a
revisao da bibliografia que trata do conceito do BPO. Sobre este, Whinston, Barua e Mani
(2007) dizem que se justifica quando atende as expectativas do contratante nos aspectos de
transferéncia da gestdo de um ou mais processos intensivos para uma empresa especializada e
esta tem como meta o estabelecimento de padrbes de atendimento superior ao do contratante,

sob os aspectos técnicos, tecnoldgicos e de comportamento de seu pessoal.

A literatura pesquisada também revelou através de estudo realizado pelo CENAM em
2005 que 70% dos contratantes de servigos terceirizados estavam satisfeitos e dizem que os
servicos estdo dentro das expectativas. A mesma pesquisa revelou também que 26% estavam

parcialmente satisfeitos e 4% diziam estar insatisfeitos.
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TABELA 13 - CONSTRUCTO 2 - GESTAO DO CONTRATO DE PRESTAGCAO DOS SERVICOS DE

BPO
Frequencia das Respostas
Assertivas DT DP NCND CP CT
1 4 1 12 5
10.0 contrato descreve claramente os servicos prestados 1% 7% 1% 5206 22%
11.0 contrato NAO possui métricas para a avaliago S 2 4 ! >
dos servigos prestados 22% 9% 17% 30% 22%
12.0 contrato deve ter métricas para avaliar 0s servicos 0 ! 2 4 16
prestados 0% 4% 9% 17% 70%
13.é preciso maior aten¢do do contratante na avaliacdo . 4 4 ! !
do desempenho da equipe da contratada 4% 17% 17% 30% 30%
14.0 prestador de servigcos cumpre suas obrigacoes 0 ! 4 ; ;
legais 0% 4% 17% 39% 39%
. ~ . 5 3 5 7 3
15.0 prestador de servicos NAO avalia o desempenho
de sua equipe 22% | 13% 22% 30% | 13%
, . 2 3 4 8 6
16.sempre ha gestores do contrato claramente indicados
pelo contratante e pelo prestador dos servigos 9% 13% 17% 35% 26%
17.eu exijo que o prestador faga seguro para mitigar os 6 2 4 > 6
riscos 26% 9% 17% 22% 26%
3

18.0s gestores da contratante supervisionam as 2 ! 13 4
atividades dos terceirizados 9%, 13% 4% 56% 17%

Analisando as assertivas do segundo constructo (Gestdo do contrato de prestacdo dos

servicos de BPO) verifica-se que novamente ha uma tendéncia de concordancia visto que:

87% concordam que 0 contrato deve ter métricas para avaliar os servigos prestados

(assertiva 12)

78% concordam que o prestador de servigos cumpre suas obrigacdes legais (assertiva
14)

74% concordam que o contrato descreve claramente 0s servigos prestados (assertiva
10)

73% concordam que os gestores da contratante supervisionam as atividades dos

terceirizados (assertiva 18)

62% concordam que o contrato ndo possui métricas para a avaliacdo dos servicos

prestados (assertiva 11)
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61% concordam que sempre ha gestores do contrato claramente indicados pelo

contratante e pelo prestador dos servicos (assertiva 16)

60% concordam que € preciso maior atencdo do contratante na avaliacdo do

desempenho da equipe da contratada (assertiva 13)

48% concordam que exige que o prestador faga seguro para mitigar os riscos (assertiva
17)

43% concordam que o prestador de servicos ndo avalia o desempenho de sua equipe

(assertiva 15), entretanto 22% dos sujeitos dizem ndo concordar e nem discordar.

Sob 0 aspecto de gestdo do contrato os resultados aqui apresentados revelam que o
instrumento balizador da relacédo entre contratante e prestador dos servigos existe e que sobre
este ha gestdo, mesmo que ndo haja concordancia por parte de todos os sujeitos arguidos por
meio das assertivas. A gestdo se da através da administracdo dos servicos e sobre este item,
Albrech (1998) assevera que uma vez existindo a gestéo efetiva, esta faz da qualidade do
servico a principal forca motriz da relacdo entre o agente (fornecedor) e o principal (cliente).
Este resultado vai de encontro ao obtido pelo CENAM em pesquisa realizada em 2005.
Naquela época, o resultado apontou que ndo era feita a gestdo dos contratos por 22% dos
pesquisados. (GIOSA, 2005).

TABELA 14 - CONSTRUCTO 3 - FATORES DE QUALIDADE DOS SERVICOS CONTRATADOS
Frequencia das Respostas

Assertivas DT DP | NCND | CP CT
6
19.0 contratante e o prestador possuem 0s mesmos 1 4 10 2
pardmetros de qualidade para os servigos prestados 4% 26% 14% 44% 9%,
~ . 4 7 3 7 2
20.0 prestador NAO alerta o contratante dos riscos que
identifica 17% | 30% 13% 30% 9%
5
21.a equipe do prestador é tecnicamente qualificada 0 2 13 3
para prestar 0s servicos 0% 22% 9% 56% 13%
3 5 3 10 2

22.0s prazos pactuados sdo sempre cumpridos
13% 22% 13% 44% 9%

23.0 prestador é habil para responder prontamente as 1 ! 3 10 2

solicitagdes do contratante 4% 30% 13% 44% 9%
— N . 1 7 2 10 3

24.a dedicacgdo do prestador na realizacdo dos servigos

deixa o contratante confortavel 4% 30% 9% 44% 13%

continua
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conclusao

Frequencia das Respostas

Assertivas DT DP NCND CP CT
2
25.0 relacionamento é cordial e gera empatia entre o ! 2 10 8
contratante e o prestador 4% 9% 9% 44% 35%
0 3 6 9 5

26.0 prestador NAO tem dificuldade de comunicar o
contratante sobre o que deve ser feito 0% 13% 26% 39% 22%

Em relacdo ao terceiro constructo (Fatores de qualidade dos servigos contratados)

também constata-se uma tendéncia de concordancia visto que:

79% concordam que o relacionamento é cordial e gera empatia entre o contratante e o

prestador (assertiva 25)

69% concordam que a equipe do prestador é tecnicamente qualificada para prestar 0s

servigos (assertiva 21)

61% concordam que o prestador ndo tem dificuldade de comunicar o contratante sobre
0 que deve ser feito (assertiva 26)

57% concordam que a dedicacdo do prestador na realizacdo dos servigos deixa 0

contratante confortavel (assertiva 24)

53% concordam que o contratante e o prestador possuem 0s mesmos parametros de

qualidade para os servigos prestados (assertiva 19)
53% concordam que 0s prazos pactuados sao sempre cumpridos (assertiva 22)

53% concordam que o prestador é habil para responder prontamente as solicitacbes do

contratante (assertiva 23)

Da mesma forma, 47% discordam que o prestador ndo alerta o contratante dos riscos
que identifica (assertiva 20).

Cabe relembrar que através da revisdo da literatura foi estudado o fator qualidade e
seus atributos uma vez que ha influéncia emocional advindas dos sujeitos que também sdo

pessoas com experiéncias de vida e suas emocdes sofrem flutuagfes constantes no cotidiano.

Os fatores de qualidade aqui apresentados foram identificados na reviséo da literatura.
Estudos de autores como Croshy (1996), Grénroos (2004), Kotler e Bloom (2002), entre

outros, chamam a atencdo para a qualidade esperada, qualidade experimentada e a qualidade
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percebida. Dizem o quéo é dificil para o prestador de servi¢os suprir as expectativas criadas
no e pelo contratante dos servicos atraves de suas experiéncias e da reputacdo do prestador.
Pelo resultado acima exposto, pode-se concluir que na maior parte das arguicOes (fatores de

qualidade) os sujeitos concordam e aprovam a prestacéo dos servicos ora recebidos.

TABELA 15-CONSTRUCTO 4 - FATORES CAUSADORES DA ASSIMETRIA INFORMACIONAL

Frequencia das Respostas
Assertivas DT DP | NCND | CP CT
~ 6 4 2 10 1
27.as partes NAO compartilham a gestdo do contrato
26% 17% 9% 44% 4%
~ ~ 10 8 1 3 1
28.NAO cabe ao contratante estabelecer padrdes para a
prestacdo dos servicos 44% 35% 4% 13% 4%
5
29.0 contratante sempre identifica os desvios na 2 3 12 !
prestacéo dos servigos 9% 22% 13% 52% 4%
4
30.0 contrato é incompleto e causa incerteza na relagdo 2 4 1 2
entre as partes 9% 17% 17% 48% 9%
5
31.cabe somente ao prestador realizar a gestdo do 13 3 ! !
contrato 56% 22% 13% 4% 4%
~ 6
32.a prestagéo dos servicos NAO oferece riscos ao 10 ! 4 2
patriménio do contratante 44% 26% 4% 17% 9%
o s . - 0 2 5 7 9
33.hé clausulas de confidencialidade claramente
estabelecidas no contrato 0% 9% 22% 30% 39%

J& em relagdo ao quarto constructo (Fatores causadores da Assimetria Informacional)
verifica-se uma tendéncia de discordancia visto que a maioria das assertivas deste constructo

possui um sentido negativo. Desta forma:

79% discordam que ndo cabe ao contratante estabelecer padrbes para a prestacdo dos

servigos (assertiva 28)

78% discordam que cabe somente ao prestador realizar a gestdo do contrato (assertiva
31)

70% discordam que a prestacdo dos servicos ndo oferece riscos ao patriménio do

contratante (assertiva 32)

43% discordam que as partes ndo compartilnam a gestéo do contrato (assertiva 27)
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Da mesma forma:

69% concordam que ha clausulas de confidencialidade claramente estabelecidas no

contrato (assertiva 33)

57% concordam que o contrato € incompleto e causa incerteza na relacdo entre as

partes (assertiva 30)

56% concordam que o contratante sempre identifica os desvios na prestacdo dos

servigos (assertiva 29)

Considerando-se os resultados acima que vdo ao encontro dos resultados de estudos
realizados pelos autores: Akerlof (1970), Hendriksen e Van Breda (2007), Nossa, Kassai, J. R.
e Kassali, S. (2000), Saia (2002), a assimetria informacional existe nas relacGes entre agente e
principal, pois o conhecimento sobre o objeto da relacdo é distinto e diferente de um em
relacdo ao conhecimento do outro. Neste ponto cabe salientar que os pontos de discordancia
permeiam as expectativas dos sujeitos da pesquisa, entretanto, como ha divergéncias de
opinides entre eles, ha de se concluir que o fator assimetria informacional existe, porém néo

causa problemas na relacdo entre prestador e contratante dos servicos de BPO.

4.5 ANALISE DE CLUSTER

Uma vez que um dos objetivos deste trabalho é avaliar qual € a opinido dos sujeitos
acerca dos servicos contratados, necessario se faz realizar uma andlise de cluster com as

questdes 1 a 33 (escala Likert) do instrumento de pesquisa.

A andlise de cluster é uma técnica multivariada utilizada para detectar grupos
homogéneos nos dados (neste caso, de sujeitos). Os objetos em cada cluster tendem a ser
semelhantes entre si e diferentes de objetos de outros clusters. (HAIR JR. et al, 2005;
PESTANA; GAGEIRO, 2000).

Um dos passos fundamentais da analise de cluster é escolher uma maneira de medir a
distancia entre pares de casos usando os valores observados nas variaveis, ou seja, escolher
uma medida para avaliar qudo semelhantes ou diferentes s&o os casos analisados. Desta
forma, escolheu-se como medida de semelhanca a distancia euclidiana quadratica, por ser
uma das mais utilizadas neste tipo de analise (MALHOTRA, 2006; PESTANA; GAGEIRO,
2000).
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Em seguida, testou-se sete métodos de aglomeracdo hierarquicos (método Ward,
método do centroide, average linkage between groups, average linkage witihn groups,
complete linkage furthest neighbor, single linkage nearest neighbor e median method), uma

vez que ndo se possui a priori um numero determinado de clusters.

A intencdo de avaliar os resultados por estes métodos é o de explorar os dados e
verificar qual o nimero de clusters que deveriam ser retidos. O método que mostrou boa
separacdo entre os clusters foi Ward. Este método minimiza o quadrado da distancia
euclidiana as médias dos aglomerados, combinando clusters com um pequeno nimero de
observagdes (HAIR JR. et al, 2005). Assim, apresenta-se a seguir os resultados da analise de

cluster encontrados através deste método.

Uma vez que na analise de cluster, ndo existe nenhum critério estatistico interno que
possa ser usado para esta inferéncia, isto é, fica a cargo do pesquisador definir seus critérios.
Assim, procurou-se clusters que possuam grande homogeneidade entre si. Quando a juncéo
de dois clusters implicar em diminuicdo desta homogeneidade, se adotara a solucdo anterior.
Isso pode ser visualizado através de um dendrograma e 0 mesmo concebe uma imagem de 2

clusters distintos, conforme figura 11 a seguir:

| Dendrogrsan using Ward Method
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Os 23 sujeitos podem ser agrupados em 2 clusters distintos. O primeiro é formado por
17 sujeitos, (1, 2, 6, 8 a 19, 22 e 23), enquanto que o segundo cluster é composto de 6 sujeitos
(3,4,5,7,20 e 21).

Para que seja possivel verificar em quais das variaveis os 2 clusters possuem opinides
diferentes, realizou-se primeiramente o teste de Shapiro-Wilks, para verificar se as 33
variaveis da escala Likert sdo normais (MALHOTRA, 2006). A partir deste teste pode-se

escolher o melhor teste para verificar as diferencas entre os clusters.

Pelo teste de Shapiro-Wilks percebe-se que todas as assertivas apresentam
significancia inferior a 0,05, ou seja, nenhum das varidveis analisadas pode ser considerada
normal. Desta forma, utilizou-se o teste ndo parameétrico de Mann-Whitney para determinar

quais sdo as variaveis discriminadoras. Este teste é apresentado na tabela 16.

TABELA 16 - TESTE DE MANN-WHITNEY

. Mann- S

Assertivas Whitney U A Significancia
1.0_prestador Nao se preocupa em atualizar a Tl para 31,500 1,401 161
realizar 0s servicos.
2.0s_ servicos sdo executados por profissionais 3,000 3,560 000
tecnicamente preparados
3.a padronlzagaq das informac6es fornecidas néo 30,500 11,502 133
atende as necessidades dos gestores
4.a equipe do prestador é fortemente comprometida 25,000 1016 055
COom a contratante
5.a_ qﬂual_ldade do servico prestado é compativel com as 2,000 3577 000
exigéncias da contratante
6.o_pres:[ador dos servigos aplica as mudancas da 22,000 2101 028
legislacdo
7.a equipe do prestador de servicos é confiavel 23,000 -2,093 ,036
8.0 servico prestado esta de acordo com o pactuado no 19,000 2,396 017
contrato
9.h4 pontualidade na entrega dos servicos prestados ,500 -3,772 ,000
10.0 contrato descreve claramente os servicos prestados 33,000 -1,372 ,170
11.0 contrato n&o possui métricas para a avaliacdo dos 41,000 _719 472
servigos prestados
12.0 contrato deve ter métricas para avaliar os servicos 40,000 - 949 343
prestados
13.é preciso maior atengao do contratante na avaliagdo 26,500 1,774 076
do desempenho da equipe da contratada
Ilezggi Erestador de servicos cumpre suas obrigacdes 23.500 2,057 040
15.0 pre;tador de servicos ndo avalia 0 desempenho de 40,000 _791 429
sua equipe
16.sempre ha gestores do contrato claramgnte indicados 24,000 11,956 050
pelo contratante e pelo prestador dos servigos
rli;:eousexuo que o prestador faga seguro para mitigar os 42,500 611 541

continua
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conclusdo
. Mann- S
Assertivas Whitney U Z Significancia
13.93 gestores da contratante supervisionam as 16,000 2,718 007
atividades dos terceirizados
19.9 contratante e 0 prestador possuem os mesmos 14,500 22,700 007
pardmetros de qualidade para 0s servigos prestados
?0.0 pr_estador ndo alerta o contratante dos riscos que 41,500 687 492
identifica
21.a equipe do presj[ador é tecnicamente qualificada 41,000 _779 436
para prestar 0s servicos
22.0s prazos pactuados sdo sempre cumpridos 3,000 -3,5634 ,000
23._0 _pres~tador é hébil para responder prontamente as 16,500 2563 010
solicitacBes do contratante
24_.a dedicacéo do prestador na realizacdo dos servicos 15500 2637 008
deixa o contratante confortavel
25.0 relacionamento é cordial e gera empatia entre o 36500 1,085 278
contratante e o prestador
26.0 prestador ndo tem dificuldade de comunicar o 49,000 147 383

contratante sobre o que deve ser feito
27 .as partes ndo compartilham a gestdo do contrato 49,500 -111 ,912
28.ndo cabe ao contratante estabelecer padrdes para a

y . 21,000 -2,245 ,025
prestacdo dos servigos
29.0 coptratante sempre identifica os desvios na 32.500 1,408 150
prestagdo dos servigos
30.0 contrato é incompleto e causa incerteza na relagao 44,000 522 601
entre as partes
31.cabe somente ao prestador realizar a gestdo do 39,000 _935 1350
contrato
32@ priasyagao dos servigos ndo oferece riscos ao 28,000 1,701 089
patrimdnio do contratante
33.ha clausulas de confidencialidade claramente 31,500 1,437 151

estabelecidas no contrato

Pela tabela 16, observa-se que a significancia do teste de Mann-Whitney apresentou
valor inferior a 0,05 para as assertivas 2 (Os servigos sdo executados por profissionais
tecnicamente preparados), 5 (A qualidade do servico prestado é compativel com as exigéncias
da contratante), 6 (o prestador dos servicos aplica as mudancas da legislacdo), 7 (a equipe do
prestador de servicos € confiavel), 8 (o servico prestado estd de acordo com o pactuado no
contrato), 9 (ha pontualidade na entrega dos servicos prestados), 14 (o prestador de servicos
cumpre suas obrigacdes legais), 16 (sempre ha gestores do contrato claramente indicados pelo
contratante e pelo prestador dos servigos), 18 (0s gestores da contratante supervisionam as
atividades dos terceirizados), 19 (o contratante e o prestador possuem 0s mesmos parametros
de qualidade para os servigos prestados), 22 (os prazos pactuados sdo sempre cumpridos), 23
(o prestador é habil para responder prontamente as solicitagbes do contratante), 24 (a
dedicacdo do prestador na realizacdo dos servigos deixa o contratante confortavel) e 28 (ndo

cabe ao contratante estabelecer padrbes para a prestacao dos servicos).

Isto indica que os clusters possuem opinides distintas em cada uma destas assertivas.
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Nas outras questbes as opinides dos clusters sdo iguais. Para analisar mais detalhadamente
quais sdo as opinides dos sujeitos em relacdo as questdes que apresentaram diferencas,
agrupou-se nas tabelas de 17 a 20 a seguir, as opc¢des concordo totalmente e concordo
parcialmente como concordo e as opg¢des discordo totalmente e discordo parcialmente como

discordo.

Diferencas entre os clusters
TABELA 17 - CONSTRUCTO 1 - PERCEPGCAO DOS GESTORES SOBRE OS SERVIGOS

CONTRATADOS
Cluster 1 Cluster 2
NC NC

Variaveis D ND C D ND €
2.0s servicos sdo executados por profissionais 1 3 13 6 0 0
tecnicamente preparados 6% 18% | 76% | 100% 0% 0%
5.a qualidade do servico prestado é compativel com as 1 2 14 6 0 0
exigéncias da contratante 6% 12% | 82% | 100% 0% 0%
6.0 prestador dos servigos aplica as mudancas da 2 0 15 2 1 3
legislacdo 12% 0% 88% | 33% 17% | 50%
7.a equipe do prestador de servigos é confiavel 0 3 14 4 0 2

0% 18% | 82% | 67% 0% 33%
8.0 servico prestado esta de acordo com o pactuado no 1 3 13 4 0 2
contrato 6% 18% | 76% | 67% 0% 33%
9.h& pontualidade na entrega dos servicos prestados L 2 14 6 0 0

6% 12% | 82% | 100% 0% 0%

Os sujeitos do cluster 1 tendem a concordar que 0s servigos sdo executados por
profissionais tecnicamente preparados (assertiva 2), estdo de acordo com o pactuado no
contrato (assertiva 8), ha pontualidade na entrega (assertiva 9), a qualidade é compativel com
as exigéncias da contratante (assertiva 5) e a equipe do prestador de servicos é confidvel
(assertiva 7), enquanto que os sujeitos do cluster 2 tendem a discordar. Constata-se ainda que
a proporcdo de concordancia com relacdo a assertiva 6 (o prestador dos servicos aplica as

mudancas da legislacdo) é maior no cluster 1.

Pode-se observar que o resultado obtido na pesquisa demonstrado na tabela 17 revela
que alguns dos critérios de avaliacdo da qualidade e de competitividade (competéncia técnica;
credibilidade e seguranca; custo versus tempo gasto e tempo de resposta) na prestacdo dos
servicos apresentados na revisdo da literatura (GIANESI; CORREA, 1994) através da figura
09, sdo atendidos e 0os mesmos sdo determinantes para a percepc¢do positiva dos contratantes

em relagéo aos prestadores de servicos de BPO.
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TABELA 18 - CONSTRUCTO 2 - GESTAO DO CONTRATO DE PRESTAGAO DOS SERVIGOS DE

BPO
Cluster 1 Cluster 2
NC NC
Variaveis D ND C D ND C
14.0 prestador de servicos cumpre suas obrigacdes 0 3 14 1 1 4
legais 0% 18% | 82% 17% 17% 67%
16.sempre ha gestores do contrato claramente indicados 3 2 12 2 2 2
pelo contratante e pelo prestador dos servi¢os 18% 12% | 71% | 33% 33% | 33%
18.0s gestores da contratante supervisionam as 1 1 15 4 0 2
atividades dos terceirizados 6% 6% 88% | 67% 0% 33%

No que se refere ao constructo 2 observa-se que a propor¢cdo de concordancia com
relacdo ao cumprimento das obrigacfes legais pelo prestador de servigcos (assertiva 14) é
maior no cluster 1. O cluster 2 tende a discordar que o0s gestores da contratante supervisionam
as atividades dos terceirizados (assertiva 18) enquanto que o cluster 1 tende a concordar. O
cluster 1 tende a concordar que sempre ha gestores do contrato claramente indicados pelo
contratante e pelo prestador dos servicos (assertiva 16), enquanto que nao parece haver um
consenso no cluster 2. Mais uma vez o resultado obtido através da andlise entre os clusters

revela os achados identifcados na tabela 13.

Para Whinston, Barua e Mani (2007) as estruturas de governancga hierarquica fornecem
um quadro integrador entre prestador e contratante. Com isto ajuda a conhecer as diferencas,
superar os conflitos individuais de interesse e facilitam a adaptacdo do processo de
terceirizagdo. Tudo isto sO sera possivel se houver como alicerce da relagdo, o contrato de

prestacao de servigos consensado entre as partes.

TABELA 19 - CONSTRUCTO 3 - FATORES DE QUALIDADE DOS SERVICOS CONTRATADOS

Cluster 1 Cluster 2
NC NC

Variaveis D ND C D ND c
19.0 contratante e o prestador possuem 0s mesmos 2 4 11 5 0 1
pardmetros de qualidade para os servi¢os prestados 12% 24% | 65% | 29% 0% 17%
22.0s prazos pactuados sdo sempre cumpridos 2 3 12 6 0 0

12% 18% | 71% | 35% 0% 0%
23.0 prestador é habil para responder prontamente as 3 3 11 5 0 1
solicitagBes do contratante 18% 18% | 65% | 29% 0% 17%
24.a dedicacgdo do prestador na realizag&o dos servicos 3 2 12 5 0 1
deixa o contratante confortavel 18% 12% | 71% | 29% 0% 17%

Em relagdo ao constructo 3 novamente constata-se que o cluster 1 tende a concordar
com as assertivas 19 (o contratante e o prestador possuem 0s mesmos parametros de
qualidade para os servigos prestados), 22 (os prazos pactuados sdo sempre cumpridos), 23 (o
prestador € habil para responder prontamente as solicitacdes do contratante) e 24 (a dedicacao
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do prestador na realizacdo dos servicos deixa o contratante confortavel), enquanto que o

cluster 2 tende a discordar.

TABELA 20 - CONSTRUCTO 4 - FATORES CAUSADORES DA ASSIMETRIA INFORMACIONAL

Cluster 1 Cluster 2
NC NC
Variaveis D ND C D ND C
28.ndo cabe ao contratante estabelecer padrdes para a 12 1 4 6 0 0
prestacdo dos servigos 71% 6% 24% | 100% 0% 0%

Na assertiva 28 (ndo cabe ao contratante estabelecer padrdes para a prestacdo dos
servigos) verifica-se que todos os sujeitos do cluster 2 (6 respondentes) tendem a discordar,
enguanto que no cluster 1 ha alguns que concordam, porém 12 respondentes discordam. Desta
forma, pode-se a partir deste ponto de vista consistente idenficado acima na analise dos dados,

caracterizar cada um dos clusters da seguinte forma:

Cluster 1 — Satisfeitos

Os sujeitos deste cluster acreditam que o0s servigos sdo executados por profissionais
tecnicamente preparados (assertiva 2), estdo de acordo com o pactuado no contrato (assertiva
8), ha pontualidade na entrega (assertiva 9), a qualidade é compativel com as exigéncias da
contratante (assertiva 5), a equipe do prestador de servicos é confiavel (assertiva 7) e o

prestador dos servigos aplica as mudancas da legislacdo (assertiva 6).

Concordam também que o prestador de servigos cumpre suas obrigacOes legais
(assertiva 14), que os gestores da contratante supervisionam as atividades dos terceirizados
(assertiva 18) e que sempre ha gestores do contrato claramente indicados pelo contratante e

pelo prestador dos servicos (assertiva 16).

Afirmam também que o contratante e o prestador possuem 0s mesmos parametros de
qualidade para os servigos prestados (assertiva 19), os prazos pactuados sdo sempre
cumpridos (assertiva 22), o prestador € habil para responder prontamente as solicitacdes
(assertiva 23) e a dedicacdo do prestador na realizacdo dos servicos deixa 0 contratante
confortavel (assertiva 24). Além disso, concordam que cabe ao contratante estabelecer

padrdes para a prestacéo dos servicos (assertiva 28).

Este resultado estd alinhado com a revisao da bibliografia em aspectos conceituais e
praticos do que é servico (GRONROOS, 2004; KOTLER; BLOOM, 1988; LOVELOCK;
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WRIGHT, 2001; NORMANN, 1993) comportamentos do cliente e sobre os aspectos das
expectativas do contratante dos servi¢cos que segundo Mani, Barua e Whinston (2005), este

espera do prestador - confiabilidade, receptividade, responsabilidade, e sistematizacao.

Cluster 2 — Insatisfeitos

Os sujeitos deste cluster ndo acreditam que 0s servicos sdo executados por
profissionais tecnicamente preparados (assertiva 2), 0s servigos ndo estdo de acordo com o
pactuado no contrato (assertiva 8), ndo ha pontualidade na entrega (assertiva 9), a qualidade
ndo € compativel com as exigéncias da contratante (assertiva 5), a equipe do prestador de
servigos ndo é confiavel (assertiva 7), mas o prestador dos servigos aplica as mudancas da

legislacdo (assertiva 6).

Por outro lado, concordam que o prestador de servigos cumpre suas obrigacOes legais
(assertiva 14), mas afirmam que os gestores da contratante ndo supervisionam as atividades
dos terceirizados (assertiva 18). Também ndo ha um consenso acerca da assertiva 16 (sempre

ha gestores do contrato claramente indicados pelo contratante e pelo prestador dos servicos).

Afirmam também que o contratante e o prestador ndo possuem 0s Mesmos parametros
de qualidade para os servigos prestados (assertiva 19), 0os prazos pactuados nem sempre s&o
cumpridos (assertiva 22), o prestador ndo é habil para responder prontamente as solicitacdes
(assertiva 23) e a dedicacdo do prestador na realizacdo dos servi¢cos nao deixa o contratante
confortavel (assertiva 24). Por outro lado, concordam que cabe ao contratante estabelecer

padrdes para a prestacéo dos servicos (assertiva 28).

A seguir, verifica-se que os clusters apresentam alguma diferenca nas respostas das

questdes iniciais do instrumento de pesquisa.

4.6 PERFIL DOS CLUSTERS — CARACTERISTICAS DOS SUJEITOS E DAS
EMPRESAS

Nesta etapa, cabe analisar qual o perfil dos 2 clusters encontrados, com base em suas
respostas as questfes iniciais do instrumento de pesquisa. Para isso, é preciso verificar se
existe correlacdo entre os clusters e as variaveis analisadas. Uma vez que as variaveis sdo

mensuradas ao nivel nominal, utiliza-se a correlacdo V de Cramer, a qual é mais indicada
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nesta situacdo’ (LEVIN; FOX, 2004). Na tabela 21 a seguir, mostra-se os valores destas

correlagdes para as questdes iniciais.

TABELA 21 - CORRELACAO ENTRE OS CLUSTERS E AS QUESTOES INICIAIS

Questdes Correlacdo Significancia
Sexo -,127 541
Tempo de trabalho na empresa ,081 927
Origem do capital® -,001 676
Segmento de mercado 214 789
Faturamento anual no Brasil ,508 114
NUmero de empregados® 440 ,108

Pela tabela 21, observa-se que a significancia da correlacdo apresentou valor superior

a 0,05 para todas as questdes, ou seja, 0s clusters possuem o mesmo perfil nestas variaveis.

Para verificar se ha diferencgas de idade entre os sujeitos de cada cluster utilizou-se o

teste t, uma vez que a varidvel idade possui distribuicdo normal (segundo o teste de Shapiro-

Wilks e considerando um nivel de significancia de 0,05. O teste t resultou no valor de — 1,302

com 21 graus de liberdade e significancia de 0,207, indicando que os clusters ndo possuem

diferencas de idade.

Nesta secdo pode-se analisar os resultados obtidos do questiondrio com os objetivos

antes propostos e evidenciados através dos constructos. Constata-se que esses objetivos foram

respondidos a medida que se desenvolveu as discussdes e interpretacdes através de tratamento

estatistico. Adiante sdo apresentadas as consideracdes finais a cerca de todo o trabalho de

pesquisa.

! N4o utilizado o teste qui-quadrado pois ha muitas freqiiéncias esperadas com valores inferiores a 5, devido ao
baixo nimero de respondentes, 0 que torna este teste ndo confiavel (SIEGEL, 1981).
2 Utilizou-se apenas as empresas com capital nacional ou estrangeiro, pois as de capital misto possuiam um

nUmero muito baixo para a realizagdo do teste.

% As empresas foram divididas em 3 grupos: com até 249 empregados, de 250 a 999 empregados e acima de

1000 empregados para que o teste pudesse ser realizado.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da revisdo bibliografica é possivel notar que ao longo dos ultimos anos, a
terceirizacdo de funcgdes da cadeia de valor, tem sido impulsionada pelas organizagdes que
cada vez mais terceirizam seus processos de areas meio, ou seja, aquelas que nao fazem parte

do objeto social das empresas.

O estudo através da revisdo bibliografica e analise dos dados empiricos obtidos dos
usuarios de terceirizacdo na modalidade BPO de servi¢os administrativos e financeiros, ajuda
a responder uma questao importante sobre este fenémeno: Qual é a percepcao dos gestores de
empresas sediadas na grande S&o Paulo, sobre os servicos administrativos e financeiros por
elas contratados de organizagOes de servicos de terceirizagdo na modalidade business process
outsourcing (BPO)?

Este estudo considerou algumas perspectivas ao redor do negdcio conhecido como
BPO de atividades administrativas e financeiras. Estas perspectivas podem ser conferidas
através dos objetivos geral e especificos que orientaram todo o processo da pesquisa -
Identificar e analisar as percepgdes dos gestores de empresas sediadas na grande S&o Paulo,
sobre os servicos administrativos e financeiros terceirizados na modalidade BPO. Para
alcancar este objetivo, estabeleceu-se como rotas principais investigar: (a) a percepcdo dos
gestores, 0 grau de satisfacdo quanto aos servigos contratados; (b) os fatores de qualidade dos
servigos percebida pelos contratantes de BPO; (c) a forma de gestédo do contrato de BPO, pelo
contratante e pelo prestador dos servigcos; e (d) a existéncia de fatores causadores de

assimetria informacional entre o contratante e o prestador dos servicos.

Os resultados sugerem que o0s 23 sujeitos da pesquisa podem ser agrupados em 2
clusters distintos: (a) primeiro cluster - formado por 17 sujeitos (1, 2, 6, 8 a 19, 22 e 23); (b)
segundo cluster — formado por 6 sujeitos (3, 4, 5, 7, 20 e 21). Cabe salientar que os clusters

possuem o mesmo perfil nas variaveis analisadas.

Por meio de anélise dos clusters e através da tabela 14 — Diferencas entre os clusters
percebe-se que os clusters possuem opinides distintas em cada uma das 14 assertivas
demonstradas nesta tabela. Isto significa que 42% das 33 assertivas estdo ndo conformes entre
si para os clusters analisados. Por outro lado, para 58% das questfes abordadas na pesquisa,
0s clusters tém opinides iguais. Ambos os resultados sdo consistentes e com isto caracterizou-
se o0s clusters em satisfeitos e ndo satisfeitos. O cluster 1 é o denominado como satisfeito e o

cluster 2, como insatisfeito. Assim, pode-se afirmar que 74% (17/23) dos respondentes da
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pesquisa estdo satisfeitos com os servicos recebidos do prestador de servicos.

Finalmente e com base na proposta inicial desta pesquisa, 0s resultados acima
mencionados respondem a questdo proposta que é a identificacdo da percepcdo de gestores

compradores de servigos administrativos e financeiros na modalidade de BPO.

Esta constatacdo se deu através da revelacdo dos resultados empiricos obtidos pelo
estudo e também com as expectativas tedricas estudadas sobre todas as tematicas trazidas para
0 estudo que deram suporte ao estudo central que € a terceirizacdo — BPO, tais como — estudo
sobre assimetria informacional; clientes; contratos e gestdo de contratos, nos quais foram
intensificadas questdes como qualidade na prestacdo dos servicos e a subjetividade e
intangibilidade da percepcdo dos clientes uma vez que esta € altamente influenciada por
fatores externos (experiéncias passadas; experiéncias pessoais; entre outros fatores). Sobre

estas tematicas que também estdo contidas nos objetivos especificos, tem-se o seguinte:

a) a percepcdo dos gestores (tabela 17), o grau de satisfacdo quanto aos servigos
contratados — esta respondido juntamente com o objetivo geral e a questdo da
pesquisa, ou seja, a satisfacdo estd representada por 74% por cento dos

respondentes (cluster 1 = 17/23);

b) os fatores de qualidade dos servigos percebida pelos contratantes de BPO — pela
tabela 19 — Diferencas entre os clusters, percebe-se que 4 (quatro) assertivas foram
decisivas para caracterizar os fatores de qualidade e em todos eles o0s respondentes
concordam quanto ao desempenho adequado do prestador de servigos. Aqui estao
contidas assertivas que tratam de aspectos técnicos, prazos de entrega,
confiabilidade e cumprimento do pactuado em contrato. Em contra ponto, rebate o
apresentado em revisdo da literatura (TILLEY, 2001), no item assimetria
informacional. Estudo aponta que as empresas compradores de terceirizagdo na
Australia dizem que a “defasagem de experiéncia e de habilidades em gerenciar o

processo” sao 0s maiores propulsores para os problemas com terceirizagao;

c) a forma de gestdo do contrato de BPO, pelo contratante e pelo prestador dos
servicos — esta representada por 3 assertivas (ver tabela 18) e sobre as mesmas 0s
respondentes concordam que ha& gestdo de contratos por ambos os lados. Aqui

também ha discordancia com a reviséo da literatura (GIOSA, 2005).

d) aexisténcia de fatores causadores de assimetria informacional entre o contratante e

0 prestador dos servicos (tabela 20 — assertiva: ndo cabe ao contratante estabelecer
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padrdes para a prestacdo dos servi¢os) — nesta questdo ha uniformidade dos
respondentes, pois 6, 100% (6/6) representados pelo cluster 2 discordam, enquanto
que 12 do cluster 1, ou seja, 71% (12/17) também discordam. Ambos os clusters
concordam que é o contratante quem deve estabelecer os padrfes para a prestagdo

dos servigos.

Como mencionado anteriormente, atraves da revisdo da literatura foi identificada a
auséncia de estudos sobre esta tematica e os resultados da pesquisa fortalecem mais ainda esta
caréncia, entretanto é preciso continuar as pesquisas, uma vez que houve pouco retorno do
questionario enviado aos respondentes. Com isto, sugere-se que outras pesquisas sejam
realizadas em torno da governanca sobre 0 BPO na busca de respostas e amadurecimento das

experiéncias trocadas entre cliente e prestador dos servicos aqui estudados.

Os resultados tém implicagdes quanto ao aspecto de extrapolagéo para o todo uma vez
que de acordo com as limitagBes apresentadas no topico 3.3, entre outras, a quantidade de
respondentes tem representatividade baixa (11%) em relacdo ao publico escolhido de 210
potenciais respondentes, gestores de empresas sediadas na grande Sdo Paulo que compram
servicos de terceirizagdo das areas administrativas e financeiras. Por outro lado, os resultados
fornecem um forte apoio e reforca as recomendacgdes da autora para que outros pesquisadores
sintam-se motivados a fomentar o interesse dos usuarios da terceirizacdo de servicos

administrativos e financeiros.
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APENDICE A - ANUNCIO SOBRE UMA PESQUISA

Bom dia.

Em breve vocé serd convidado para participar de uma pesquisa, com a qual pretendemos
identificar e analisar as percepcdes de gestores de empresas sediadas na grande Sdo Paulo
sobre servicos administrativos e financeiros (BackOffice) contratados junto a empresas de

terceirizacao (outsourcing).

E uma pesquisa inédita no Pais com estas caracteristicas. O resultado que obtivermos

sera importante e decisivo para o processo de contratacdo de servicos terceirizados.

Contamos com a sua participagdo, pois ela é valiosa e decisiva! Como retribuicao, Ihe

enviaremos os resultados assim que o trabalho estiver concluido.

Obrigada e aguarde!

Geuma Campos Nascimento

E-mail: pesquisadeterceirizacao@gmail.com
Tels.: (11) 3138-5131 /5129

Cel.: (11) 8263-0065
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APENDICE B - CARTA CONVITE PARA PARTICIPACAO DE PESQUISA SOBRE
TERCEIRIZACAO DE SERVICOS ADMINISTRATIVOS E FINANCEIROS

Conforme anunciado em 09/09/2010 vocé sera convidado para participar desta pesquisa,
com a qual pretendemos: “Identificar e analisar as percepcdes de gestores de empresas
sediadas na grande Sao Paulo sobre servicos administrativos e financeiros (BackOffice)

contratados junto a empresas de terceiriza¢ao (outsourcing)”.

E uma pesquisa inédita no Pais com estas caracteristicas. O resultado da pesquisa é
importante e decisiva para o processo de contratagdo de servigos terceirizados.

Em 01/10/2010 sera enviado os dados do programa para acesso e responder a
pesquisa.

Assumimos o compromisso de enviar uma via da pesquisa, na integra, para todos os
participantes!

Contamos com a sua participacgéo, pois ela € muito valiosa e decisiva!

Desde ja agradecemos sua participacao e colaboracao!

Geuma Campos Nascimento

E-mail: pesquisadeterceirizacao@gmail.com
Tels.: (11) 3138-5131 /5129

Cel.: (11) 8263-0065
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APENDICE C - MOMENTO DA PESQUISA: CONVITE PARA PARTICIPACAO DE
PESQUISA SOBRE TERCEIRIZACAO DE SERVICOS ADMINISTRATIVOS E
FINANCEIROS

Conforme anunciado em 09/09 e 28/09/2010 vocé esta convidado para participar desta
pesquisa, com a qual pretendemos: “ldentificar e analisar as percepcdes de gestores de
empresas sediadas na grande S&o Paulo sobre servicos administrativos e financeiros
(BackOffice) contratados junto a empresas de terceirizagdo (outsourcing)”.

E uma pesquisa inédita no Pais com estas caracteristicas. O resultado da pesquisa é

importante e decisiva para o processo de contratacdo destes servi¢os nesta modalidade.

Para responder, basta acessar o site: na area “Responda a Pesquisa”.

Assumimos o0 compromisso de enviar uma via da pesquisa, na integra, para todos os
participantes!

Contamos com a sua participacgéo, pois ela € muito valiosa e decisiva!

Desde ja agradecemos sua participagéo e colaboragéo!

Geuma Campos Nascimento

E-mail: pesquisadeterceirizacao@gmail.com
Tels.: (11) 3138-5131 /5129

Cel.: (11) 8263-0065
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APENDICE D - INSTRUMENTO DE PESQUISA: ENTREVISTAS DE
PROFUNDIDADE

Sé&o Paulo, 03 de Novembro de 2009

Caro participante:

Como discente do Curso de Mestrado da FECAP necessito desenvolver um trabalho que tem
cunho obrigatorio (Dissertacdo) e 0 mesmo é parte integrante do conteido do referido curso.

Esta é uma entrevista de profundidade, onde temos um roteiro a seguir, porém, podemos e
devemos abordar outras questdes que julgamos necessarias e relevantes ao referido trabalho.

Precisamos de 18-20 minutos (em média, 5 minutos por bloco) para responder as questdes,
que tem sido o tempo médio demandado na aplicacdo de entrevistas desta natureza.

Com relagdo as perguntas, separamos em 4 (quatro) blocos:

Bloco 1 — Identificacdo e caracteristicas da sua Empresa

Bloco 2 — Perfil do Respondente

Bloco 3 — Servigos administrativos e financeiros tomados de provedores de outsourcing
Bloco 4 — Gestédo do contrato de Terceirizagao

Ap0ds esta entrevista, caso vocé tenha alguma ddvida e ou gostaria de acrescentar algo mais,
por favor, mande um e-mail para mim.

Meu mais intenso agradecimento por sua participagao.

Abracos,

Geuma Campos Nascimento
E-mail: geuma@trevisan.com.br
Tels.: (11) 3138-5131 /5129
Cel.: (11) 8263-0065
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Entrevista de Profundidade — Roteiro
Dissertacdo de Mestrado
2009/2010
Bloco 1 - Identificacdo e caracteristicas da sua Empresa:

As questdes podem ser respondidas com os dados de 2008 e caso ndo se proceda com este
periodo, favor sinalizar a que exercicio refere-se.

1 — Raz&o Social
2 — Capital Social (em R$) e Origem do Capital
3 — Necessidade de report externo?

4 — Segmento de Mercado [ | Inddstria [ | Comércio [ | Servigos
Quais as principais atividades

5 — Setor de atividade [_] Publico [ ]| Privado

6 - Faturamento anual (em R$) no Pais (Matriz e filiais, se for o caso). Qual é o porte da sua
empresa?

7 - Sua empresa é regulamentada ou nao?

8 — Sua empresa possui modelo de gestdo e de Governanca Corporativa, explicitado?
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Bloco 2 — Perfil do Respondente:

1 - Nome

2 - ldade

3 — Cargo/Funcgéo

4 — Quanto tempo trabalha nesta empresa?

5 — Qual € o nivel de sua participacdo na tomada de decisdo para contratar um provedor de
outsourcing?

6 — H& um comité para analise e decisdo dos projetos de outsourcing?
Se sim, favor detalhar as acdes deste comité para a compra de servigos.
Se ndo, como se da as contratacdes desses servigos?



Bloco 3 — Servigos administrativos e financeiros contratados de provedores de

1 — Assinale os servicos administrativos e financeiros contratados por sua empresa nos

altimos 5 (cinco) anos?

outsourcing:
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Servigos

Assinale sua
opgao

Periodo do Contrato

Contas a pagar

Contas a receber

Tesouraria

Faturamento

Controladoria

Contabilidade

Fiscal

Contabilidade Gerencial

Planejamento Tributario

Auditoria Interna

Servicos Societarios

Consultoria em Gestéo

Consultoria em Processos

Controle do Imobilizado

Controle de Estoques

Custos

Transfer Pricing

Folha de Pagamento

Recursos Humanos

Outros, especificar
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2 - Qual é a modalidade de atendimento destes servi¢os?

[ ] no ambiente do provedor
[ ]no ambiente do tomador dos servigos

3 — Que razBes motivaram a contratacdo dos servi¢os?
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Bloco 4 — Gestédo do Contrato de Terceirizagao:

1 — H& um contrato definindo direitos e obriga¢des? Como foi elaborado, com a participacdo
de ambas as partes?

Pode fornecer uma copia para analise?

2 — Ha gerenciamento da performance dos provedores de servigos?
Como critérios competitivos para analise desta gestao, sugerimos:

Rapidez e Confiabilidade Flexibilidade Custo competitivo x Valor
agregado

3 - Quais outros indicadores de desempenho séo usados na gestéo feita por sua empresa?

4 - Como é o relacionamento entre as equipes do provedor e do contratador?

5 - O que pode ser feito para melhorar e / ou expandir a prestacdo dos servigos?

6 — Qual é a sua percepcdo, em termos gerais, sobre 0s servi¢os tomados?
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APENDICE E - INSTRUMENTO DE PESQUISA: QUESTIONARIO

1 - Identificacdo e caracteristicas da sua Empresa

Razé&o social
Origem do capital () Nacional () Estrangeiro () Misto
Segmento de mercado () Indastria () Comércio () Servigos () Instituicdo Financeira

Atividade principal (resumo)

Setor de atividade () Publico () Privado
Faturamento Brasil (anual) () até 16 milhdes () de 16 a 89,9 milhdes () de 90 a 300
milhdes

() acima de 300 milhdes

Numero de empregados () até 99 () de 100 a 249 () de 250 a 499 () de 500 a 999
() 1.000 e mais

2 - Perfil do Respondente

Idade

Sexo

Cargo/Funcéo

Quanto tempo trabalha nesta empresa

3 - ldentificacdo dos Servigos administrativos e financeiros contratados junto a prestadores de
servicgos; caracteristicas de atendimento e alcadas de deciséo sobre a contratacdo dos servigos:
3.1 — Assinale os servigos contratados nos ultimos 05 (cinco) anos, mesmo que nao estejam mais em
vigéncia. Indique também a modalidade de atendimento. VVocé pode indicar mais de uma modalidade

de atendimento para 0 mesmo servico.
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Opca

Servigos 0 “X"

Modalidade de atendimento

Periodo
do

Contrat Como
0 mesmo

prestador de

(émanos | seryicos?

ou
meses)

No
ambiente
do
Prestador

In House

No
ambiente
do
Contratan
te

Out House

Em
ambos
os locais

Mix

1 — Controle Contabil

2 - Financeiros

3 —
Tributario/Societario

4 - Pessoal

3.2 - Qual a sua participacdo na tomada de decisao para contratar o prestador de servicos

Individual - Sozinho

Conjunto - Comité

Outra forma- especificar
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Constructo 1 — Percepcéo dos gestores sobre os servigos contratados

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente Nem discordo parcialmente totalmente
01 02 03 04 05
Assertivas 01 | 02|03 |04 | 05

1 - O prestador ndo se preocupa em atualizar a Tl para realizar os
Servigos.

2 — Os servigos sdo executados por profissionais tecnicamente
preparados

3 — a padronizacdo das informacdes fornecidas ndo atende as
necessidades dos gestores

4 — a equipe do prestador é fortemente comprometida com a
contratante

5 — a qualidade do servico prestado é compativel com as
exigéncias da contratante

6 — 0 prestador dos servicos aplica as mudancgas da legislacéo

7 — a equipe do prestador de servicos é confiavel

8 — 0 servico prestado esta de acordo com o pactuado no contrato

9 — hé pontualidade na entrega dos servicos prestados
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Constructo 2 — Gestao do contrato de prestacdo dos servigos de BPO

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente Nem discordo parcialmente totalmente
01 02 03 04 05
Assertivas 01 | 02 | 03| 04| 05

1 — o contrato descreve claramente 0s servicos prestados

2 — 0 contrato ndo possui métricas para a avaliacdo dos servi¢cos
prestados

3 — 0 contrato deve ter métricas para avaliar 0S Sservigcos
prestados

4 — é preciso maior atencdo do contratante na avaliagdo do
desempenho da equipe da contratada

5 — o prestador de servigos cumpre suas obrigacgdes legais

6 — o prestador de servi¢os ndo avalia o desempenho de sua
equipe

7 — sempre ha gestores do contrato claramente indicados pelo
contratante e pelo prestador dos servicos

8 — eu exijo que o prestador faca seguro para mitigar 0s riscos

9 — 0s gestores da contratante supervisionam as atividades dos
terceirizados
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Constructo 3 — Fatores de qualidade dos servigos contratados

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente Nem discordo parcialmente totalmente
01 02 03 04 05
Assertivas 01 | 02 | 03| 04| 05

1 — o contratante e o prestador possuem 0S mesmos parametros
de qualidade para os servicos prestados

2 — 0 prestador ndo alerta o contratante dos riscos que identifica

3 —a equipe do prestador € tecnicamente qualificada para prestar
0S Servigos

4 — 0s prazos pactuados sdo sempre cumpridos

5 — o prestador € habil para responder prontamente as
solicitacGes do contratante

6 — a dedicacéo do prestador na realizagcdo dos servigos deixa o
contratante confortavel

7 — o relacionamento é cordial e gera empatia entre o contratante
e 0 prestador

8 — o prestador ndo tem dificuldade de comunicar o contratante
sobre o que deve ser feito
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Constructo 4 — Fatores causadores da Assimetria Informacional

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente Nem discordo parcialmente totalmente
01 02 03 04 05
Assertivas 01 (02| 03|04 | 05

1 — as partes ndo compartilham a gestdo do contrato

2 — nao cabe ao contratante estabelecer padrdes para a prestacao
dos servicos

3 — 0 contratante sempre identifica os desvios na prestacdo dos
Servigos

4 — o0 contrato € incompleto e causa incerteza na relacdo entre as
partes

5 — cabe somente ao prestador realizar a gestdo do contrato

6 — a prestacdo dos servicos ndo oferece riscos ao patriménio do
contratante

7 — ha clausulas de confidencialidade claramente estabelecidas
no contrato




