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Resumo: A terceirizagdo é um processo que pode trazer beneficios, bem como riscos. Este artigo enseja verificar quais sto os maiores riscos
relacionados @ terceirizacdo, avaliando-os com uso da metodologia Fuzzy Analytical Hierarchy Process (FAHP). Para este fim, procedeu-se a uma
pesquisa descritiva com abordagem qualitativa e quantitativa. Os riscos foram identificados, a partir de uma pesquisa bibliogrdfica. 0 método
FAHP ¢ amplomente discutido e estudado com uma vasta aplicagdo na avaliacdo de risco em diferentes dreas, mostrando-se eficiente para lidar
com a incerteza do pensamento humano na tomada de decisdo. Como resultado, os riscos foram classificados a partir dos dados coletados por
questiondrios de pessoas envolvidas com as afividades operacionais, e compras e gerenciamento de riscos nas Organizacdes Militares Prestadoras
de Servio Industrial (OMPS-l). Este frabalho expande o entendimento dos riscos na ferceirizagdo e apresenta uma solugdo para aprimorar o
ulgamento dos riscos, melhorando as informag@es disponiveis para tomada de decistio.

Palavras-chave: Organizacoes Militares Prestadoras de Servico (OMPSH). Terceirizacdo. Gerenciamento de Riscos. Fuzzy Analytical Hierarchy

Process (FAHP). Avaliacdio‘de Riscos.

1 INTRODUCAO

A terceirizagdo ndo é uma prdtica nova

no mundo dos negécios. No final da déca-

da de 1940, as indUstrias concentraram a

atencdo na produc;do e passaram a contra-
tar servicos ndo essenciais. Iniciava-se, as-

sim, o processo de terceirizagdo. Contudo,
no Brasil, a ferceirizag@o tornou-se prdtica

estratégica na década de 1980 (GIOSA,
MORALES, 2017: OLVERA, 2009;
SOUZA, SANDER, 2019).

Drucker (1989), em sua coluna no Wall
Street Journal, ressaltou o crescimento da ter-
ceirizacdo em todos os fipos de organizagoes,
independentemente do tamanho, prevendo
a importéncia do assunfo. Para A-Mutairi e
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Al-Hammad (2015), o mundo adotou o fend-
meno da terceirizacdo.

A terceirizagdo é uma pratica comum em
organizagdes publicas e privadas e é um ele-
mento imporfante na esfratégia de negdcios.
As organizagdes esperam obter muitos bene-
ficios por meio dela, embora haja riscos sig-
nificativos que podem ser concretizados se a
terceirizacdo ndo for bem-sucedida (KREMIC,
TUKEL, ROM, 2006; SILVA, SILVA, ARAUJO
NETO, 2009).

Recenfemente, o governo briténico revisou
seu modelo de ferceirizacdo, resultando, em
2019, no manual The Outsourcing Playbook,
que dedica um cademo exclusivo para alo-
cagdo de risco, o Risk Allocation Outsourcing
Guidance Note (REINO UNIDO, 2019).
Segundo essa publicagdo, para serem bem-su-
cedidos, quando na esfera publica, os acor
dos dependem da reparticdo dos riscos entre
o govermno e o fornecedor.

J& no Brasil, uma recente atualizacdo na
legislacdo, em 2018 reforcou como decisdo
gerencial a ferceirizagdo ao permitir que todas
as atividades, resguardadas algumas  exce-
¢des, pudessem ser executadas por ferceiros.
Ou seja, passa a caber a cada érgéo decidir
o que fazer (BRASIL, 2018a).

Para tfal, percebese a necessidode de
identificar e conhecer os riscos para uma ad-
ministragdo efefiva e o alcance dos objefivos.
Nesse sentido, o processo de avaliagdo de
riscos permife um entendimento aprimorado
de como esses fatores podem afetar o alcance
dos objetivos e serve de insumo para os pro-
cessos de tomada de decisGo de uma organi-
zagdo (ABNT, 2018).

Cabe ressaltar ainda que érgdos e enti-
dades do Poder Executivo Federal devem
possuir um processo de gest@o de riscos
compativel com sua missGo e seus objetivos,
sendo um dos principios o estabelecimento
de niveis de exposicdo a riscos adequados

(BRASIL, 20106).
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Dessa forma, as Organizacdes Militares
Prestadoras de Servico Industrial (OMPSH),
como qualquer outra organizagdo que tercei-
riza suas atividades, est@o expostas aos riscos
inerentes do processo. Contudo, esse tipo de
organizag@o militar (OM) é particularmente
importante para Marinha do Brasil (MB), pois
desempenha diversas atividades produtivas de
bens e servicos para atender principalmente
aos meios navais, o que contribui para pron-
fiddo da forca e, consequentemente, para o
alcance da missdo da MB.

Além disso, as OMPS possuem o faturo-
mento médio de mais de 200 milhdes' de
reais por ano, representando aproximada-
mente 19% do orcamento médio da MB.
Assim, o enfendimento dos riscos relaciona-
dos & fransferéncia de atividades a terceiros
fem grande relevéncia para o gerenciamento
apropriado do negécio, visto que as incerte-
zas geradas nos processos de ferceirizag@o
podem fer impactos significativos ndo sé na
missdo dessas organizacdes como fambém
na missdo da MB.

Ademais, alguns estudos sugerem que o
processo de terceirizagdo nas OMPSH tem
ocorrido para contornar problemas estruturais,
decorrentes de falia de pessoal e da obsoles-
céncia do parque industrial, o que torna ainda
mais relevante o dimensionamento dos riscos
(BRAGA, 2007; DOREA, 2010; FERRARI,
2015; SANTANA et al, 2015).

Sendo assim, este estudo definiu como
quesi@o o seguinte problema de pesquisa:
quais os maiores riscos associados & ferceiri-
zacdo das atividades em OMPS-I2

Com intuito de responder a essa pergunta,
serd utilizado o Fuzzy Analytical Hierarchy
Process (FAHP) dentro do processo de ava-
liacdo de risco contido na NBR ISO/IEC
31010, Gest@o de riscos — Técnicas para
o processo de avaliogdo de riscos (ABNT,
2012). O FAHP tem sido utilizado em diversas

aplicacdes, especialmente para lidar com a
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imprecisdo e a incerteza dos julgamentos em
um processo de andlise, mostrando-se uma
ferramenta Util na avaliacdo de riscos (HING,
XIAOJUN, 2013; KUBLER et al, 2018).
Diante do exposto, o trabalho em lide jus-
fificase tanto pela necessidade gerencial de
conhecer os riscos para adequada tomada de
decisdo, quanto pela obrigacdo legal de se
estabelecerem niveis de risco adequados aos
objetivos institucionais. Almeja, entdo, propor
uma prdtica inovadora que seja capaz de
aperfeicoar a gestdo nas OMPSH, responden-
do ao problema de pesquisa, classificando os
riscos inerenfes ao processo de terceirizacdo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 OMPS-| e risco na terceirizacdo
As OMPS e a Sistematica OMPS foram

criadas em setembro de 1994, decorrente da
necessidade de se aprimorarem os controles
gerenciais e de cusfo (BRASIL, 2008). A in-
fencdo era fornar essas instituicdes flexiveis e
adaptdaveis, capazes de reagir s constantes
mudangas no ambiente, com o objefivo de
que produzissem bens e servicos com qualido-
de, ao menor custo possivel (SANTANA et al,
2015; SANTOS et al, 2013).

A lei 9.724/1998 consolidou os proce-
dimentos até ent@o instituidos e dispds sobre
autonomia de gestdo dessas organizagdes.
As OMPS &m como finalidade o desempenho
de atividades industriais e de apoio de base,
pesquisa e desenvolvimento, atendimento
médicohospitalar, abastecimento, ensino e
cultura. Para fanto, previuse a autonomia
gerencial, orcamentdria e financeira dos seus
dirigentes, estabelecendo que os obijetivos, as
mefas e os indicadores de desempenho das
OMPS seriam regidos por um contrato de au-
fonomia de gest@o (FERRARI, 2015; SANTOS
et al, 2013).

As OMPS podem prestar servicos & propria
Marinha do Brasil, entidades governamentais

e ndo governamentais, nacionais e estrangei-
ras, podendo, assim, auferir receitas. A con-
cepgdo das OMPS tem por base a gest@o de
resultados (BRASIL, 2008: FERRARI, 2015).

O sistema OMPS deve ser capaz de gerar
informacdes sobre quais afividades deveriam
ou ndo ser ferceirizadas com base em sua rele-
vancia estratégica. Isto ¢, atividades que esfdo
sendo executadas, mas deveriam ser frans
feridas para um terceiro, afividades que sdo
ferceirizadas, contudo ndo deveriam por serem
consideradas estratégicas (BRASIL, 2008).

Para Giosa e Mordles (2017, p.26),
ferceirizagdo é "um processo estratégico de
gest@o pelo qual se repassam algumas ativi-
dades para terceiros, com os quais se esfa-
belece uma relagdo de parceria.”. Segundo
A-Mutairi e AFHammad (2015), o processo
envolve uma decisdo de “fazer ou comprar”
(makeorbuy), o que pode se referir fanfo a
uma empresa externa fornecer produfos ou
servicos anteriormente realizados infernamente
quanto & confratag@o de novos produtos ou
servicos que poderiam fer sido implementados
pela empresa.

Em geral, a literatura admite que as ativida-
des que devem ser terceirizadas sdo aquelas
que nGo compdem suas competéncias essenciais
(core competence] (HAMEL; PRAHALAD, 2009)
isto &, aquelas que ndo fozem parte do conjunto
principal de competéncias das empresas.

Nesse sentido, a publicagdo Capacitagdo
das OMPS| da MB (BRASIL, 2009) divulga as
competéncias para execugdo infegral e conff-
nua dos servicos confiados, isto &, uma lista de
servicos que as OMPS tem capacidade sufi-
ciente, qualificacdo técnica e disponibilidade
de recursos materiais e humanos para execufar.

Alguns estudos sugerem que a motivagdo
das terceirizagdes em OMPS ndo possui uma
estratégia, sendo decorrente de problemas es-
fruturais, de falta de pessoal e obsolescéncia
do parque industrial (BRAGA, 2007; DOREA,
2010; FERRARI, 2015; SANTANA et al,
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2015). De acordo com Santos et al {2013),
a flexibilidade prefendida pelo contrato de
autonomia de gestdo ndo é alcangada com-
plefamente, principalmente na contratagdo de
pessoal e gerenciamento dos recursos gerados
pelas OMPS.

Naturalmente, organizagdes distintas espe-
ram beneficios diversos em diferentes circuns-
t&ncias. Contudo, o rapido crescimento da
ferceirizagdo sugere que tanto organizagoes
privadas quanto publicas esperam ganhos no
processo de ferceirizag@o (KREMIC, TUKEL,
ROM, 2006).

Todavia, no setor piblico é comum o uso
da ferceirizagdo para contornar as dificulda-
des de confratagdo. Independentemente das
motivagdes, a terceirizagdo é capaz de trazer
beneficios. (KREMIC, TUKEL, ROM, 2006:;
SOUZA, SANDER, 2019). Dérea (2010,
por exemplo, destaca uma experiéncia posi-
fiva de terceirizacdo na MB com a Empresa
Gerencial de Projetos Navais (EMGEPRON]
para manutengdo do Navio-Tanque Marajé.

No Brasil, o Decretolei 200/1967
(BRASIL, 1967 determina que a administra-
¢do publica desobrigarsed da execucdo de
farefas, recorrendo & execugdo indireta, cuja
definicdo é apresentada na lei 8.666/1993
(BRASIL, 1993), como contratacdo de tercei-
ros. O Decreto 9.507,/2018 (BRASIL, 2018a)
atualizou o tema, dispondo as atividades que
ndo sdo passiveis de execucdo indireta, logo,
por confrario sensu, fodas as demais podem
ser transferidas para ferceiros.

O escopo desta pesquisa ndo é debater o
mérito legal da terceirizacdo de determinadas
atividades, mas sim discutir quais sGo os maio-
res riscos inerenfes no processo de ferceiriza-
cdo. Uma das restricdes contidas no Decreto,
a de que "ndo se deve terceirizar atividades
que possam colocar em risco o confrole de
processos e de conhecimentos e fecnologias”,
é especialmente relevante sob essa ética, pois
faz com que seja necessario gerenciar riscos
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antes de efetivamente aplicar o dispositivo de
execucdo indirefa.

logo, esfe trabalho n&o aborda se uma
atividade deve ou ndo ser terceirizada nos
termos da lei, mas sim o nivel de risco inerente
do processo.

2.2 Gestdo de Riscos

A implantagdo e o aperfeicoamento da
gestdo de riscos em uma organizagdo fazem
parfe de um contexto de aprendizagem, que
comeca com o desenvolvimento de conscién-
cia sobre a importéncia de gerenciar riscos e
avanga com a implementacéo de prdticas e
esfruturas necessdrias (BRASIL, 2018b).

No émbito da administragdo  publica
brasileira, a Instrugdo Normativa Conjunta
MP/CGU n° 01, de 10 de maio de 2016
(BRASIL, 2016), estabeleceu que érgdos e
entidades do Poder Executivo Federal deverdo
adotar um processo de gestdo de riscos, com-
pativel com sua miss@o e seus objetivos, sendo
um dos principios o esfabelecimento de niveis
de exposicdo a riscos adequados. Na mesma
ordem, Brasil (2017) coloca que para execu-
¢do indirefa de servigos é obrigatério o geren-
ciamento dos riscos, tanfo no planejamento,
quanto durante a execucdo dos contratos.

Segundo o Referencial Basico de Gestdo
de Riscos do Tribunal de Contas da Unido
(TCU) (BRASIL, 2018b), no inicio do século
XXI, houve a consolidacd@o e a disseminacéo
de prdticas de gestdo de risco corporativo.
Quatro  modelos  tornaram-se  expressivos,
podendo ser considerados por entidades pri-
vadas ou publicas, quais sejam: (o) COSO
I = Gerenciamento de Riscos Corporativos
- Estrutura Infegrada; (b)) COSO  GRC
2016 — Alinhando Risco com Estratégia e
Desempenho; (c] ISO 31000 - Gestdo de
Riscos — Direfrizes; e (d) Orange Book e Risk
Management Assessment Framework.

Neste trabalho, optouse pelo processo de

gestdo de riscos confido na ABNT (2012),
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pois, além de ser o modelo definido como refe-
réncia pelo TCU, também se propde a ser um
modelo abrangente sobre o assunto. Segundo a
NBR I1SO 31000, Gestao de Riscos — Diretrizes
(ABNT, 2018), entende-se que "risco é o efeito
da incerteza nos obijetivos”, e compreende-se
que gestdo de riscos implica realizar afivido-
des coordenadas para dirigir e controlar uma
organizagdo no que se refere a riscos, com o
propésito de criar e profeger valor.

O processo de gestdo de risco envolve as
atividades interrelacionadas de comunicacao
e consulta, estabelecimento do contexto, ava-
liacGo e tratamento de riscos, monitoramento e
andlise critica, conforme Figura 1.

O processo de comunicagdo e consulta
e o de monitoramento e andlise critica est@o
presentes em todas as efapas da gestdo de
riscos. O primeiro tem o propdsito de auxiliar
as partes interessadas quanto & compreens@o
dos riscos e quanto & necessidade de tomada
de decisdes. O segundo tem o propésito de
assegurar e melhorar a qualidade e a eficécia
da concepgdo, da implementagdo e dos resul-
tados do processo. (ABNT, 2018).

A primeira etapa no processo de geren-
ciamento de risco é o estabelecimento do

contexto, que visa personalizar a gestdo de
riscos, permitindo um processo de avaliacdo
eficaz e um tratamento de risco apropriado.
O confexto é o ambiente no qual a organi-
zagdo estd inserida enquanto busca atingir
os seus objefivos. [ABNT, 2018; BRASIL,
2018b).

O confexfo gera insumos para o processo
de avaliagdo de riscos, que é consfituido
por trés subprocessos: identificagdo, andlise
e avaliagdo de riscos. Depois de avaliados,
os riscos sdo fratados, ou seja, s@o imple-
mentadas a¢des para abordar os riscos. A
avaliac@o de riscos envolve a comparagéo
dos resultados da andlise de riscos com os cri-
térios de risco estabelecidos para o contexto,
para deferminar as prioridades de frafamento
(ABNT, 2012; 2018).

O processo de avaliagdo comeca com a
identificacdo de riscos, a qual visa encontrar,
reconhecer e descrever riscos que possam aju-
dar ou impedir que uma organizagdo alcance
os seus objetivos. Para fanto, pode basearse
em dados historicos, andlises tedricas, opi-
nides de pessoas informadas e especialistas,
assim como em necessidades das partes inte-

ressadas (ABNT, 2018: BRASIL, 2018b).

Figura 1: Processo de gestdo de risco
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O préximo passo ¢ a andlise de riscos,
cuja finalidode é compreender a natureza do
risco e suas caracteristicas, incluindo o nivel
de risco. Esse processo envolve a considera-
cdo detalhada de incertezas, fontes de risco,
consequéncias, probabilidades, eventos, ce-
ndrios, controles e sua eficacia (ABNT, 2018).

O risco é uma funcdo tanto da probabili-
dode como da medida das consequéncias.
Desse modo, o nivel do risco é expresso pelo
produto da probabilidade de ocoréncia do
evenfo e das consequéncias resultanfes no
caso de materializagdo do evento, ou sejo,
do impacto nos objetivos (BRASIL, 2018b).

O nivel de risco antes da aplicagéo de
controles e medidas para redug@o da probo-
bilidade ou impacto ¢ denominado “Nivel
de Risco Inerente” (NRI). A andlise de risco
tfambém contempla a avaliagéo dos controles
e acdes adotadas pela gestdo. Apds conside-
rados os efeifos das respostas implantadas,
chegase ao "Nivel de Risco Residual” (NRR)
(BRASIL, 2018b).

No que fange a esse aspecto, inimeras téc-
nicas podem ser utilizadas com vérios graus de
defalhamento e complexidade, dependendo
do propésito da andlise, da disponibilidade
e confiabilidade da informacdo e dos recursos
disponiveis. As técnicas de andlise podem ser
qualitativas, quantitativas ou uma combinagdo
destas, dependendo das circunstancias e do
uso pretendido [ABNT, 2012; 2018).

Uma das técnicas recorrente na literatura
é a matriz de probabilidade/consequéncio,
fambém conhecida como “Matriz de Risco”
(ABNT, 2012; BRASIL, 2018b; PMI, 2013).
Nessa técnica, os riscos sdo avaliados com
base no julgamento dos envolvidos, por meio
de escalas utilizadas para avaliar a probabili-
dade e os impactos.

Né&o obstante, a andlise de risco pode
ser influencioda por qualquer divergéncia de
opinides, vieses, percepcdes do risco e julgo-

mentos (ABNT, 2018). Assim, compreende-se
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a necessidade do uso de ferramentas capazes
de lidar com essa imprecisdo, agregando
valor &s informagdes geradas, melhorando os
insumos para tomada de decisdo.

Por fim, a literatura dispde de andlises
qualitativas, semiquantitativas e quantitativas.
Quanto & dltima, a ABNT (2012) alerta para
a dificuldade de obfengdo de dados e para o
grande esforco que algumas técnicas podem
demandar. Para Hing e Xiaojun (2013), na
auséncia de dados estatisticos confidveis, o
méfodo FAHP se mostra uma excelente ferra-
menta para lidar com o julgamento impreciso.
Entdo, o FAHP é uma técnica semiquantitativa
que, nessas circunstancias, pode ser uma fer
ramenta eficaz.

2.3 Fuzzy analytic hierarchy
process (FAHP)

Diante de multiplos critérios que envolvem
as escolhas em uma determinada situacéo ou
problema, surge o conceito da mefodologia
Multiple-Criteria - Decision-Making  (MCDM,),
para auxiliar na tomada de decisdo. De acor-
do com Hing e Xiaojun (2013), o Analytic
Hierarchy Process [AHP) desenvolvido por
Thomas Lorie Saaty foi uma ferramenta inovo-
dora na andlise multicritério.

O AHP & um dos métodos mais revisados e
utilizados na literatura em MCDM e tem como
propdsito auxiliar a fomada de decisdo. A técni-
ca fem o objefivo de gerar prioridades por meio
de comparagdes parapar entre alternativas,
com relacdo a um determinado critério ou atri-
buto comum (BELTRAO, 2017; SAATY, 1994,

Segundo Hing e Xiaojun (2013), a avalia-
¢do de riscos é um fipico problema MCDM.
No entanto, mesmo o AHP apresenta limita-
¢des, quando se frata desse processo, pois,
segundo os aufores, os riscos apresenfam
uma natureza extremamente aleatéria. Van
Llaarhoven e Pedrycz (1983) e Buckley (1985)
expandiram o conceito de AHP proposto por
Saaty, infroduzindo a Teoria dos Conjuntos
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Difusos, Fuzzy Set Theory (ZADEH, 1965),
que é capaz de lidar com informagdes vagas
e imprecisas.

EniGo, a aplicagdo da “Teoria dos conjun-
tos difusos” (ZADEH, 1965) na avaliacdo de
riscos permite que as descrigdes qualitativas
de avaliagdo de riscos sejam modeladas ma-
fematicamente. A légica difusa se assemelha
ao raciocinio humano quanto ao uso de in-
formagdes aproximadas e quanto & incerteza
para apoiar a fomada de decisdo. [HING,
XIAOJUN, 2013; ZADEH, 1965)

Segundo Hing e Xiaojun (2013), a com-
binacdo da légica Fuzzy com o AHP, isto é,
a fuzzy Analytic Hierarchy Process (FAHP), &
uma maneira eficaz de lidar com problemas
complicados em um ambiente de tomada de
decisdo incerfo, pois permite que os avalia-
dores quantifiquem informacdes imprecisas e
incorporem a imprecis@o na avaliagdo.

O FAHP tem sido aplicado para avaliagdo
e hierarquizagdo dos mais variados riscos,
como na construcdo civil (BELTRAO, 2017,
na geracéo de energia (UU, 2019), na
cadeio de suprimento (GANGULY, 2019),
na avaliogdo de matériasprimas (KIM et al,
2019), na avaliagdo de riscos geolégicos
(NEZARAT, 2015) e na montagem de satélites
(TIAN, 201 3). Hing e Xiaojun (2013] e Kubler
et. al (2018) enumeram uma série de outros
usos para avaliacdo de riscos (em projetos, de
ferremotos, ambientais, de seguranca alimen-
far, em e-commerce), bem como apresentam
varios modelos de uso do FAHP.

Existe um cerfo consenso quanto ao uso da
teoria fuzzy para melhorar o abordagem AHP
(LU et al, 2017; KUBLER et al, 2018; HING,
XIAOJUN, 2013). Segundo Buckley (1985,
as pessoas tém dificuldades de atribuirem no-
fas exafas para uma andlise comparativa.

O AHP pressupde que em uma compara-
¢do um determinado critério seja, por exem-
plo, 1, 3, 5 ou 9 vezes outro critério, o que é
complicado de se avaliar em um contexto real

em que se compreende que o critério “um” é
maior ou mais importante que o critério “dois”,
mas nGo se sabe exatamente quanto, ou ainda
pode existir grande dificuldade de fazer essa
ponderacdo. A légica fuzzy é capaz de lidar
com esfa incerfeza.

Um conjunto fuzzy pode ser definido,
matematicamente, associando, para cada ele-
mento do universo de discurso, um valor que
represente seu grau de perfinéncia (BELTRAO,
2017). Nesta pesquisa, o nimero fuzzy
friangular (TFN)? é usado para caracterizar
os valores fuzzy dos dados quantifativos, e os
fermos linguisticos s@o usados no raciocinio
aproximado.

Para conversdo dos termos linguisticos em
fuzzy, foi utilizada a escala da Tabela 1:

Tabela 1: Termos linguisticos utilizados

Termo linguistico Nimero fuzzy
lgual (1,1,3)
Moderado (135)
Forte (3,57)
Muito forte (5,7.9)
Extremo (7.9,9)

Fonte: adaptado de Beltrio (2017).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este estudo é uma pesquisa aplicada, con-
forme Prodanov e Freitas (2013), pois busca
a geragdo de conhecimento de aplicagdo
pratica dirigida & solugdo de problemas espe-
cificos afetos ao gerenciamento de risco em
OMPS. Ainda segundo os autores, frata-se
de uma pesquisa com objetfivo descritivo, pois
visa apresentar os dados e fatos sobre riscos
nessas organizacdes, registrando, analisando,
clossificando e inferprefando, sem que haja
inferferéncia sobre eles.
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Consoante com Gil (2008), este estudo
possui uma abordagem quantitativa e quali-
fafiva, pois utiliza o FAHP para classificar os
riscos por meio do julgamento da percepgdo
dos sujeitos da pesquisa. Nesta peca, proce-
deuse a uma pesquisa bibliografica baseada
em diversos materiais elaborados, como livros,
periddicos e artigos cienfificos.

Para responder ao problema da pesquisa
foram adofados os seguintes procedimentos
(P), resumidos na Figura 2 e explicados na
sequéncia.

e P-1: incialmente foi realizada uma pesquisa
da bibliografia para entendimento do tema.
O referencial necessdrio & formulacdo do
estudo foi pesquisado em bases de dados
na infernet, além de repositérios de artigos
cientfficos. O resultado desse procedimento
foi a identificacdo dos riscos relacionados
a ferceirizacdo.

e P-2: para classificar os riscos por meio do
FAHP foi criada uma estrutura analitica de
riscos (EAR] cujo insumo foi o resultado do
procedimenfo anferior. As categorias de
risco foram criadas pelos aufores, resguar-
dados alguns  cuidados  metodolédgicos.
Segundo Carlomagno e Rocha (2016), as
categorias devem ter regras de incluséo e
exclusdo, serem exclusivas, homogéneas
e exaustivas. O Quadro 1 apresenta o

diciondrio das cafegorias, que foi elabo-
rado com base na fonte de risco (ABNT,
2018; PMI, 2013).

P-3: a escolha do instrumento de coleta de
dados foi baseada na literatura que aponta
o questiondrio como forma de levantamen-
fo (SAATY, 1994: LI, 2013), e o modelo
de questiondrio foi adaptado de Belirdo
(2017) para forma digital. Utilizouse o
software Questionpro (2019) para enviar
e colefar as respostas. O insumo do ques-
fiondrio é a EAR elaborada no P-2, sendo
composto de @ perguntas, com um total de
54 comparagdes par-a-par.

P-4: a escolha dos sujeitos de pesquisa
para envio do questiondrio foi baseada
no conceifo de 3 linhas de defesa do IIA
(2013), adaptodo para o ambiente orga-
nizacional da MB. Os questiondrios foram
enviados para as OMPS, diretamente
para os emails de pessoas dos setores
operacionais, isto &, aqueles relacionados
& afividade produtiva da OMPSH, para os
sefores de obfencdo, para encarregados
do programa netuno e elementos de con-
frole interno. Os contfatos foram levantados
por meio do sistema Catdlogo Telefénico
(Versao 2.0) e da lista de contatos do e-mail
corporativo IBM Lotus Note. Primeiramente,
foram levantados nome e funcdo de 300

Figura 2: Procedimentos da pesquisa

Quais os

: P-1: pesquisa .
maiores bibliografica P-2: EAR
T1SCOS !
Ranking P-8: nivel de P-7: FAHP

risco

P-3:
instrumento P-4: sujeitos
de coleta de de pesquisa
dados

P-6: tabulagao P-5: teste do
dos dados questionario

Fonte: elaborado pelos autores.
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Quadro 1: Diciondrio das categorias de risco

(od (ategoria Definicdo

Incluir na categoria se:

(1 Econdmico

Riscos que afetam os gastos

Gerar custos imediatos ou de oporfunidade

Gerar dificuldades de gerenciamento do empreendimen-

Q2 Negécio Riscos relacionados ao empreendimento e geréncia L
to, negociacdo e poder
Riscos relacionados as atividades, funcionamento e o )
(3 Processos L Afetar o contexto de operacio de atividades continuas
execugdo continua ’
. Riscos que envolvem o desempenho interpessoal e Afetar o relacionamento do drgdo com pessoas e
(4 Relacionamento

interorganizacional

instituicdes

Fonte: elaborado pelos autores.

pessoas nas OMPSH ligodas aos sefores
listados acima pelo  Catdlogo, poste-
riormente foram identificados os e-mails
dessas funcdes, totalizando 255 contatos
para os quais foi enviado o questiondrio.
Tratase de uma amostra ndo probabilistica
(PRODANQV, FREITAS, 201 3).

* P-5: os questiondrios foram testados em
parte da amostra anfes do envio. Alguns
ajustes foram feitos depois do feedback
dos respondentes e foi realizado cdlculo
de consisténcia dessas resposfas. Sendo,
entdo, enviada a versdo definitiva aos su-
jeitos selecionados no passo anterior.

* P-6: os dados foram tabulados e analiso-
dos por meio dos softwares Questionpro
(2019) e MS Excel (2019).

e P-7: os termos linguisticos foram convertidos
em nimeros fuzzy. Com uso do MS Excel
(2019), foram calculadas as matrizes sinté-
ficas de comparagdo, agregando os julga-
mentos dos respondentes para as avaliagdes
para-a-par. O método utilizado foi a média
geométfrica das linhas, e os vetorespeso
fuzzy foram calculados pela formula apre-
sentada por Buckley (1985). A verificacdo
da consisténcia dos resuliados se deu pelo
indice de consisténcia geométrico compara-
do com os limites propostos por Aguarén e

Jiménez (2003).

* P-8: o cdleulo do nivel de risco foi realizado
com base na férmula proposta por Belirdo
(2017), a qual multiplica o vetorpeso fuzzy
das probabilidades pelo veforpeso fuzzy
dos impactos ponderado pelo vetorpeso
importancia da categoria de risco. Por
fim, os resultados foram “desfuzzificados”,
isto &, convertidos em ndmeros normais. O
resultado foi normalizado, transformado em
porcenfagem e ordenados.

4 RESULTADOS

A identificacdo dos riscos foi realizada por
meio da investigagdo detalhada e cuidadosa
dos artigos levantados. Kremic, Tukel e Rom
(20006) e Nili ef al. (2013) fizeram um grande
trabalho de pesquisa da literatura, listando os
riscos de terceirizacdo. Ao todo, foram verifi-
cados, na literatura cientifica pesquisada, 16
riscos de ferceirizacdo, conforme Quadro 2.

Apbs se definirem as categorias, com base
no conceitfo de fonte de risco, os 16 riscos
foram  hierarquizados segundo a correlagdo
categoriaisco, compondo, enfdo, o Nivel 3
da EAR; conforme Figura 3. (BELTRAO, 2017:
Ll et al, 2013; SAATY, 1994).

Ao todo foram encaminhados 255 convi-
fes por email para os sefores operacionais,
obtencdo, programa nefuno e elementos de
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Quadro 2: Potenciais riscos da terceirizactio identificados na literatura

on Riscos Autores
Py Custos escondidos e economia de recursos ndo | Kremic, Tukel @ Rom (2006); Gonzalez, Gasco, Llopis, (2010); Lis (2011); Nili et
realizada al (2013); AkMutairi (2015); Giosa e Morales (2017); Hesketh (2018)
R? Perda de aportunidades e reputacio Kremic, Tukel e Rom (2006); Nili et al (2013); Hesketh (2018)
R3 (riacdio de um concorrente Kremic, Tukel e Rom (2006)
R4 Conflifos de inferesse Kremic, Tukel e Rom (2006)
Perda de conhecimentos / habilidades e / ou
R5 | memdria corporativa e a dificuldade de volfar a Kremic, Tukel e Rom (2006); Gonzalez, Gasco, Llopis, (2010); Lis (2011)
fazer internamente a funcdio
Py Perda de contle & core compefence Kremic, Tukel & Rom (2006); Nili e(fz (g ](5)0 13); AMutairi (2015); Moura Jr
. Kremic, Tukel e Rom (2006); Oliveira (2009); Gonzalez, Gasco, Llopis, (2010);
R7 Transferéncia de poder para o fornecedor Lis (2011): Nii et ol (2013): Aot (2015)
R8 Falso senso de néo responsabilidade Roberts, P (2001); Kremic, Tukel e Rom (2006)
R9 Perda de flexibilidade Kremic, Tukel e Rom (2006); Catfoni (2009); Nili et ol (2013); Hesketh (2018)
R10 Incertezas e mudancas no ambiente Kremic, Tukel & Rom (2006)
R11 Problemas com seguranca Kremic, Tukel e Rom (2006); Gonzalez, Gasco, Llopis, (2010); Nili et al (2013)
R12 Obstdculos legais Kremic, Tukel e Rom (2006); Cattoni (2009); Giosa e Morales (2017)
o Kremic, Tukel e Rom (2006); Silva, Silva e Aratjo Neto (2009); Cattoni (2009);
k13 Conrfos ¢ parceris s Niletal (2013); Giosa e Morals (2017)
Pobmas o oecors (o G508 |y el o (2006); i, Sk e Ao Mo (2009); aon (2009,
R14 . K0S, Comp P ’ Sekido (2010); Gonzalez, Gasco, Llopis, (2010); Nili et al (2013); Giosa e
ndo fornecendo acesso aos melhores talentos i
. Morales (2017); Hesketh (2018)
ou tecnologias)
. Kremic, Tukel e Rom (2006); Oliveira (2009); Gonzalez, Gasco, Llopis, (2010);
R15 Baixo moral e problemas com empregados Niietal (2013)
R16 Perda de sinergia Kremic, Tukel e Rom (2006); Oliveira (2009)

Fonte: elaborado pelos autores.

controle interno. Destes, 38 foram respondi-

dos, representando o percentual de 14,90%.
A média de respondentes foi 3,45 por OMPS.
A média de fempo na funcdo é 64,02 meses.
Das respostas, 47,37% sdo do sefor operacio-
nal, 13,16% obtencdo, 18,42% elemento de
controle interno e 21,05% outros sefores como
programa netuno, manuten¢@o, confabilidade,
producdo e fiscalizacdo.
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Os termos linguisticos foram convertidos em
nimeros fuzzy por meio da escala da Tabela
1, sendo os resultados consolidados em ma-
frizes reciprocas de comparagdo resumidas
(FPCM)2. O método utilizado foi o da média
geométrica. Para analisar a consisténcia dos
julgamentos, transformaram-se os nimeros fuz-
zy de cada matriz em nimeros ndo fuzzy, por
meio da férmula do centro de drea [COA).
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Figura 3: Riscos da terceirizactio

Riscos da
terceirizagao
I
I ] ] ]
Economico (C1) Negocio (C2) Processos (C3) Relact()cn‘ii)mento
Custos escqndldos Perda de Contratos e
e economias de - Perda de . .
recursos nao [ | ﬁ;&?ﬁ;&iﬁg; || flexibilidade (R9) ||| parct(:}r{lﬁ)ru 1ns
realizadas (R1)
Perda de Perda de controle e Incerteza e Problemas com
— oportunidades e | f— core competence |— mudanga no fornecedores (R14)
reputacdo (R2) (R6) ambiente (R10)

Criagdo de um
concorrente (R3)

Transferéncia de

— poder para o

fornecedor (R7)

| | Problemas com
seguranga (R11)

Baixo moral e
— problema com
empregados (R15)

Conflitos de
interesse (R4)

Falso senso de

— irresponsabilidade

Obstaculos legais
(R12)

Perda de sinergia
(R16)

(R8)

Fonte: elaborado pelos autores.

Ressallase que os métodos empregados
sdo os mais utilizados na literatura (HING:
XIAOJUN, 2013).

Além disso, para aferir as consisténcias da
FPCM, foi utilizado o indice de consisténcia
geoméfrico (GCI)° de Crawford e Williams
(1985). Todas as matrizes apresentaram valo-
res denfro dos limites de consisténcia propos-
tos por Aguarén e Jiménez (2003). Em outras
palavras, uma FPCM com quatro critérios deve
possuir GCI menor que 0,35 para ser consi-
derada consistente, isto €, os julgamentos dos
respondentes possuem logica. O GCl igual
a 0,35 equivale co indice de consisténcia
(CR) igual a 0,1 no critério de Saaty (1994).
(AGUARON, JIMENEZ, 2003).

Por fim, os veforespeso fuzzy foram calcu-
lados pelas equagdes propostas por Buckley
(1985), e o risco inerente foi encontrado pela
formula proposta por Belirao (2017 para

avaliagéo de risco, sendo um produto do
vefor-peso fuzzy da categoria de risco pelo ve-
for-peso fuzzy da probabilidade e o vetorpeso
fuzzy do impacto. Assim, os resultados foram
fransformados em ndmeros ndo fuzzy com
método COA, normalizados e classificados,
conforme as Tabelas 2 e 3.

A Tabela 2 traz os vetorespeso fuzzy cal
culados para as quatro categorias de risco da
EAR da Figura 3. Os resuliados indicam que
a categoria econémico ¢ classificada como a
mais importante pelos respondentes, seguida
de processos, negécio e por Ultimo relaciono-
mento. Confrontando com a literatura, os resul
fados sGo coerentes, pois a busca por melhores
resuliados econdmicos & uma mofivagdo recor
renfe para a terceirizagdo. Além disso, quando
se comparam os resultados com a Tabela 3,
nofa-se que metade dos elementos da categoria
econdmico estdo entre os qualiro maiores riscos
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Tabela 2: Classificactio das categorias de risco

(ategoria Risco Vetor-peso Nao fuzzy VETOR PESO
(T - Econdmico 0,1717,0,3411,0,7375) 04168 35,13%
(3 - Processos (0,0992,0,2019, 0,4228) 0,3065 25,83%
(2 - Negdcio (0,1237, 0,2647, 0,5308) 02413 20,34%
(4 - Relacionamento (0,0862,0,1921, 0,3875) 02220 18,71%
Fonte: elaborado pelos autores.
Tabela 3: Classificacto dos riscos de terceirizacto
(od NOME RISCO Vetor peso
r] (ustos escondidos e economia de recursos ndo realizadas 13,64%
15 | Perda de conhecimentos / habilidades e / ou memdria corporativa e a dificuldade de voltar a fazer internamente a fungdo | 11,98%
12 Perda de oportunidades e reputacdo 11,36%
r3 Contratos e parcerias ruins 942%
r9 Perda de flexibilidade 8.05%
11 Problemas com sequranca 6,85%
4 Problemas com fornecedores (mau desempenho ou relacdes, comportamento oportunista, ndo fornecendo acesso aos 5.48%
melhores talentos ou tecnologias)
r3 (riacdio de um concorrente 5,40%
2 Obstdculos legais 519%
110 Incertezas e mudancas no ambiente 517%
16 Perda de controle e core competence 511%
r4 Conflitos de interesse 456%
17 Transferéncia de poder para o fornecedor 286%
115 Baixo moral e problemas com empregados 229%
116 Perda de sinergia 1,56%
8 Falso senso de ndo responsabilidade 1,08%

Fonte: elaborado pelos autores.

(HESKETH, 2018; KREMIC, TUKEL, ROM,
2006; LS, 2011; NIl et al, 2013).

Para a terceirizacdo ser bem-sucedida
deve haver um compartilhamento dos riscos
enftre o confratado e o contratante, havendo
o esfabelecimento de parcerias, definindose
claramente qual risco serd assumido por cada
parte (REINO UNIDO, 2019). Contudo, como
observado na Tabela 2, os resultados indicam
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maior importdncia na cafegoria econdémica e
menor relacionamento.

Por meio da forma com que a terceirizagdo
foi desenvolvida no Brasil, é possivel afirmar
que os cusfos se sobrepdem & qualidade.
Giosa e Morales (2017) podem ajudar a en-
fender essa constatagdo, visto que, para eles
o conceito de parceria é pouco explorado e o
foco se mantém nos custos.
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Oufro fator a ser considerado é a maneira
como s@o realizadas as contratacdes dos ser-
vicos. Na Administracdo Piblica, a liberdade
para escolha do parceiro é limitada, pois a
terceirizacdo deve ser precedida de licitagdo.
O critério para julgamento e selecdo do for-
necedor, normalmente, é o menor preco, haja
vista o contido no ordenamento juridico. Dessa
forma, questées como o histérico de servicos
prestados e a qualidade dos servicos ndo s@o
considerados o que reduz as chances de suces-
so de parceria. (GIOSA, MORALES, 2017).

A Tabela 3 apresenta os vetorespeso re-
sultantes do nivel de risco, os quais analisam
o (ltimo risco na classificacdo,o falso senso
de ndo responsabilidade (R8) e a perda de
oportunidade e reputacdo (R2) que ocupa a
ferceira posi¢do. E possivel contrastar o resul-
tado com a literatura.

Segundo Reino Unido (2019), é comum
a dissociagdo da responsabilidade ao se fer
ceirizar. Isto é, essa publicacdo aponta que é
comum se pensar que a responsabilidade seja
tdo somente do fornecedor, bem como danos &
imagem e a perda de reputacdo, causada pela
inexecucdo ou execucdo indevida pelo terceiro
contratado. Contudo, em (ltima instGncia, na
esfera piblica, a reputacdo do érgdo também
é afetada. Para corroborar esta posicdo, a pu-
blicacdo cita o famoso caso Carillion.

logo, frente & literatura, esse resultado indica
coeréncia, pois o julgamento elevado do risco de
perda de reputagdo tem relagdo forte com o sen-
so de responsabilidade, portanto esperase que
o risco de falso senso de ndo responsabilidade
deva ser proporcionalmente menor, tendo em
vista o anfagonismo das proposicoes.

Os resultados indicam uma menor rele-
vancia do risco, perda de controle e core
compefence (RO, o que estd condizente com
a literatura, pois, normalmente, o obijetivo
da terceirizacdo é aumentar o foco em com-
peténcias essenciais e afividades finalisticas
da organizagdo, enquanto se repassom as

afividades acessorias ou meio a ferceiros.
(GIOSA, MEIRELES, 2017; KREMIC, TUKEL,
ROM, 2006). Contudo, segundo Braga,
2007, Dérea, 2010, Ferrari, 2015 e Santana
et al. (2015), problemas estruturais como falta
de pessoal e obsolescéncia de equipamento
seriam motivagdes para ferceirizagdo. Entdo,
o esperado seria que esse risco recebesse
uma avaliacdo maior.

Por outro lado, o risco de perda de co-
nhecimentos/habilidades  e/ou meméria
corporativa e a dificuldade de voltar a fazer
infernamente a funcdo (R5) é o segundo maior
risco, de acordo com os resultados. Poder-se-
ia, portanfo, concluir que as afividades es-
senciais que estdo contidas em Brasil (2009)
estdo resguardadas. No entanto, nesfe ponfo,
seria imporfante o aprofundamento do estudo,
visto que quase 50% dos respondentes s@o do
sefor operacional, e os estudos mencionados
anteriormente sugerem o contrdrio.

Quanfo ao desempenho do método FAHP
comparado com os métodos mais comuns
como a matriz de probabilidode/consequéncia
ou matriz de risco, considerase que, apesar de
ser relafivamente facil de utilizar, esta possui li-
mitacdes como a dificuldade de definir escalas
de forma ndo ambigua, grande subjefividode
e fendéncia a ter grande variag@o enfre os
avaliadores, além da dificuldade de combinar
ou comparar o nivel de risco para diferenfes
categorias de consequéncia. [(ABNT, 2012).

Algumas dessas limitagdes sdo superadas
quando a FAHP é utilizada na priorizagé@o dos
riscos, pois os quesitos sdo avaliados pontual-
mente paropar. (BUCKLEY, 1985; SAATY,
1994). Embora ndo seja a garantia de uma
andlise perfeita, a verificacdo da consisténcia
das respostas reduz a possibilidade de que
algum julgomento seja realizado de forma
ilogica (BELTRAO, 2017; BUCKIEY, 1985;
SAATY, 1994). A combinacéo das avaliacdes
fem uma mefodologia sistemdtica cujos efeitos
foram objefos de estudo e recorrente uso, com
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infuito de avaliar a sua eficiéncia (HING,
XIAOJUN, 2013). Apesar de apresentar um
fratamento  matemdtico um pouco mais  tra-
balhoso, demonstra-se uma boa solucdo, na
auséncia de dados esfatisticos robustos e con-
fiveis que permitam andlises mais sofisticadas
e precisas (HING, XIAOJUN, 2013).

Recapitulando as etapas do processo de
gerenciamento de riscos, esta pesquisa, denfro
das limitacdes, realizou: (i) o estabelecimento
do contexto geral; i) a identificagdo dos riscos;
e i) a andlise dos riscos de terceirizacdo. As
proximas efopas seriam a avaliagdo, fratamen-
fo e monitoramento, que geraria novos iNsumos
ao processo. Por fim, a classificagdo ora rea-
lizada € um importante passo, pois apresenta
um panorama dos riscos mais significativos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A terceirizagdo é um processo comum fan-
fo para organizagdes privadas quanfo para
publicas e que pode trazer tantos beneficios,
como riscos &s organizagdes. Como exposto
ao longo da pesquisa, o gerenciamento dos
riscos constitui uma importante fonte de infor-
macdo para as decisdes gerenciais. Nesse
senfido, o FAHP & uma ferramenta 0til para
lidar com o julgamento impreciso e diferentes
percepcdes de forma légica, fornecendo aos
tomadores de decisdo informagdes de quali-
dade no processo decisério.

Podese dizer que a pesquisa alcangou éxito
ao apresentar uma prdtica inovadora para avor
liag&o dos riscos, respondendo, assim, o proble-
ma de pesquisa e alcancando o obijetivo geral
proposfo. Apesar dos  resultados alcangados,
ressalta-se a dificuldade para a colefa de dados,
porquanto os respondentes, de forma geral, sdo
receosos quanto ao fema da terceirizagdo.

Os resultados alcangados apontam  que
os maiores niveis de risco inerente relafivos
d terceirizagdo no contexto das OMPSH sdo:
custos escondidos e economia de recursos
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ndo realizadas; perda de conhecimentos/
habilidades e/ou meméria corporativa e a di-
ficuldade de voltar a fazer internamente a fun-
¢do; e perda de oportunidades e reputagdo.
E a cafegoria “econdémico” destaca-se como a
mais importante.

Apesar da identificacdo e classificagdo
dos riscos dentro dos limites de consisténcia
presentes na literatura, cabe ressaltar que estes
dependem do contexto. Porfanto, esta pesqui-
sa apresenta uma visGo generalista sobre os
riscos de terceirizacdo. Embora os resultados
sejam veridicos para a amostra, ndo podem
ser generalizados.

O processo de avaliag@o de riscos en-
volve a avaliacéo dos controles; contudo, é
extremamente dificil avaliar a efetividade des-
fes mecanismos na redugdo dos riscos. Logo,
esta pesquisa se limitou aos riscos inerentes
ao processo, desconsiderando os mecanismos
de confrole que reduziriam o nivel de risco
calculodo, dada a dificuldade de se ponderar
o quanto exafamente um confrole planejado
efetivamente estd confribvindo para redugdo
de um nivel de risco especifico.

Por fim, como proposta de pesquisas futu-
ras, sugere-se avaliar a maturidade dos meca-
nismos de gerenciamento de risco, com infuito
de melhor ponderar o nivel de risco, além de
aplicar o método FAHP em outros contextos,
por exemplo, riscos em projefos.

NOTAS

1. Valores obtidos dos Relatérios Econdmicos Financeiros

das OMPS de 2014 a 2017, providos pela Direforia de
Financas da Marinha (DFM) e do Relatério de Gestao
do exercicio de 2017 da MB, disponivel em: hitps://

www.marinha.mil.br/sites /default/files /relatorioges-

1002017 .pdf. Acesso em: 10 out. 2019.
2. Tringular Fuzzy Number,

3. Fuzzy Pairwise Comparison Matrix;

4. Centre of Area;

5. Geometric Consistency Index; e

6. link com dados para FAHP - htips: //1drv.
ms/x/slAgm 1 3h02ksq8gkQBjeNKlorjubb.
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