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c aracterizacao do tecido empresarial portugués

A estrutura empresarial nacional é fortemente dadd@npor PME’s. Segundo
relatorio do INE para a actividade empresarial, 2007, estas empresas representam
99,6% do tecido empresarial a operar no’p@isnsiderando os sectores empresariais

nao financeiro e financeiro) e sdo responsaveis78¢8% do emprego e 63,3% do
VAB,,,2 de Portugdl

O sector néao financeiro €, segundo 0 mesmo retatdsmposto por cerca de 1.1
Milhdo de empresas e responsavel pela colocac8Bddilhdes de pessoas ao servico,

contribuindo para ¥AB,,,, do pais em 85 Mil MilhGes de euros.

Estrutura Empresarial — Vertente Nao Financeira
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(Fonte: INE, 2009: Relatério da Actividade 2007)

! Segundo também relatério de 2008 do IAPMEI, exdaios sectores e subsectores do estado.

20 VAB,, - Valor Acrescentado Bruto a Precos de Mercadorresponde ao valor criado pelo processo prodytas@ um
periodo de referéncia e € obtido pela diferenceeeniproducdo e os consumos intermédios, leiaeses & servigos consumidos
durante o processo de produgéo.

3 Veja-se, também INE (2009), Empresas em Port&Egainomia e Finangas, publicagio que visa a divéilgdgs principais dados
estatisticos sobre as empresas portuguesas rslaiivano econdmico de 2007 e que sdo obtidos ia ga$istema de Contas
Integradas das EmpresgSCIE).



Segundo dados apurados pelo INE, no periodo de 20Bd07, as principais
variaveis em analise, ou seja, Empresas Registd&izmgoal ao Servico ¥AB,,,

apresentaram taxas de crescimento médio com aligmificcado (ver quadro seguinte).

Principais Variaveis 2004-2007

V. Tx. Cres. Médio
2004/07 (%0

Empresas (N.5) 1.016 1.083 1.102 2

Pessoal ao servigo (IV.7) 3.607 36.306 37.3%0 3.831 3:3
VABpm (Milhdes €) 72.349 74.956 77.964 84.963 i3
Volume Negocios (Milhdes €) 303.306 318.061 331.632 334303 33

(Fonte: INE, 2009: Relatério da Actividade 2007)

Entre as PME’s existem dois grupos que assumeimaepartdestaque: as micro
e as pequenas empresas, representando 99,3% dadamempresariais qper sisao
responsaveis por mais de 3,0 Milhdes de pessoasraigo e ainda por um contributo
para oVAB,,,, do sector, em termos praticos, de aprox. 43 Mihds de eurds

Os sectores de actividade econdémica que mais tead@mtribuir para VAB,,
do sector nao financeiro saoimlstria transformadora 0 comércio por grosso e a
retalho e as actividades imobiliarias e servicos prestatias quais contribuem com
23,4%, 20,2% e 15,2%, respectivamente. Maispraércio por grosso e a retalhem
termos econdémicos e sociais, € 0 sector de adatigig@ondémica de maior relevo no
sector ndo financeiro, registando ndo s6 o maionend de empresas registadas, mas
também o maior nimero de pessoas ao servico, deia23,2% e 22,7%,
respectivamente.

Ainda segundo dados divulgados pelo INE, é de tagigue o “grosso” do

investimento efectuado no sector néo financeirg, fpoma a modernizar 0 processo

4 Veja-se, INE (2009).

5 Apos a publicacéo do Decreto-Lei N.° 381/2007 iério da Republica, 1.° Série, N.° 219, a 14 deeXtbro, leia-se, a Ultima
revisdo do CAE-Rev.3, este sector deu lugar a 8sisectores de actividade econdmidetividades Imobiliarias(L); Actividades
de Consultoria, Cientificas, Técnicas e Similar@d) e; por fim,Actividades Administrativas e dos Servigos de Agdip



produtivo, pelo menos nos udltimos anos, tem siddicago pela industria

transformadorae pelas empresas detividades imobiliarias e servicos prestados

Investimento no Sector Nao Financeiro
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(Fonte: INE, 2009: Relatério da Actividade 2007)

A regido Norte e a regido de Lisboa ao concentraprox. 695 Mil unidades
empresariafs valor equivalente a 63% do total das empresadfiguera 27), por arrasto
sdo também elas a maior fonte de concentracdo skoaleao servico, representado,
grosso modo, 70% do total do emprego nacional.

A regido de Lisboa € a zona do pais que mais ternilsoido para o volume de
negocios e para ¥AB,, nacionais. Segundo dados disponibilizados pelo, I&f&
2007, esse contributo cifrou-se em 47,3% e 46,8@%¥pactivamente, leia-se, dos totais
destes agregados econdmicos. As percentagensadegisguperam em mais de 20% os
valores apurados para a regido Norte, apesar ddsta apresentar o nimero mais

elevado de empresas.

¢ Veja-se, INE (2009), em particular, o Relatéricfdtividade Empresarial em 2007.



Distribuicdo das Empresas por Regiées NUTS Il

m

£ j <1,8%

o A >1,9%<2,0%
o Mo A 22,1%<6.2%
- 7 o 1 26,3%<21,8%

: y Algarve L >219%<324%
5.3% 4

(Fonte: INE, 2009: Relatério da Actividade 2007)

A menor dimensao das empresas, em termos médiogdappelo numero de
pessoas ao servico, relativamente ao ano de 2b6&nmu-se nas regides do Alentejo e
do Algarve, equivalendo a 2,7 trabalhadores porresgp Segundo, o relatério do INE,
Lisboa para igual ano, registava um valor de 4bathadores, por unidade empresarial,

valor ligeiramente acima da média nacional em J\&8hfigura seguinte).

Empresas e Pessoal ao Servi¢o por Regifes NUTS Il

Regides NUTS II A
| N° | Tx.Var06/07|  N° | Tx.Var06/07]  média

MNorte 356.739 12 1286828 23 36
Centro 239 840 0.8 TO6270 0.9 29
Lisboa 337300 20 1.349 508 31 .
Alentejo 68.061 0.6 182516 24 2.7
Algarve 58251 44 156.803 4.0 2.7
Cutras 41.490 14 142109 23 36
Total 1.101.681 1.5 3.831.034 25 3,

(Fonte: INE, 2009: Relatério da Actividade 2007)



Por outro lado, o sector monetério e financeiesn 2007, era composto por um
total de 24 591 empresas, valor que quando compa@u o do ano anterior, reflecte
um decréscimo de 6,8% que na pratica correspondeaadiminuicdo efectiva de 1 787
empresas. O sub-sector de actividades auxiliaregm@os financeiros e dos seguros é
aguele que agrega o maior niumero de unidades eampesm exercicio, mas também
pelo nimero de postos de trabalho efectivos e/ epassoas ao servico (98,4% do

total).

Empresas e Pessoal ao Servi¢o por Regifes NUTS BeetorFinanceiro

Actividades Financeiras edeSeguros | Empresas | PessoalaoServip | VABpm |
(Secedo K do CAE-Ver2) “m“n—m

64 - Actividades de servigos financeiros 317 13 44 64.678 60.3 -16 . 769
63 - Beguros, resseguros e fundos de pensdes 83 04 6.3 11.268 10.3 14 1:5 16
66 - Actividades auxiliares serv. finan. e de seg. 24.189 984 23 31.383 192 8.2 0.7 G
Tatal 24501 1000 6.8 107.329  100,0 0.9 101 100,

(Fonte: INE, 2009: Relatério da Actividade 2007)

Quanto ao pessoal ao servigo, 0 subseattvidades de servigos financeiros
com 60% do sector financeiro € 0 mais representat@ndo sofrido um aumento face a
2006 de aprox. 5%, representando um acréscimd8é pessoas.

Este acréscimo € explicado, em parte, pela intégree “alguns” colaboradores
ao servico da banca que outrora pertenciam a afjutas empresas prestadoras de
servicos deoutsourcing e, também pelo recrutamento de alguns novos cadbogs
com vista a fazer face a uma estratégia expantatesrede de balcdes a data.

O VAB,, para o sector financeiro, conforme o INE, para® @e 2007, registou
um crescimento efectivo de 6% face ao ano antesigyal representa um incremento
adicional de aprox. 609 Milhdes de euros pavaB,,, do sector.

Em suma, o tecido empresarial portugués, tenddopse os dados facultados
pelo INE, relativos ao ano econdmico de 2007, aiség distribuicdo sectorial para o

nimero de empresas correspondente.

7 Seccdo K do CAE — Rev.3 com a designacéo de Aetilds Financeiras e de Seguros.



Estrutura Empresarial Portuguesa
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® Industria Extractiva

= Industria Transfomadora

u Electricidade, Gas e Agua

= Construgio

= Comércio por grosso e a retalho

= Transportes, Comunicagdes e Avrmazenagem.
= Alojamento & Restauragdo

= Artividades Financeiras e de Seguros.

= Actividades imobilidrias e Serv. de Consultadoria a Empresas
= Educagdo.

« Sande

(Fonte: INE, 2009: Relatério da Actividade 2007)

Ou seja, o tecido empresarial portudugsssui hoje uma estrutura claramente
terciarizada assente sobretudo em sectores comeerCio e Servi¢cos varios, entre eles,
financeiro, hoteleiro, imobilidrio, consultadorisaide e comunicacdes, representando

aprox. 80% das unidades empresariais 65% de pessGEEsVICO.

8 Alguns dos sectores de actividade ainda configuatesignacéo constante no Decreto-Lei N.° 197/20@icado no Diario da
Republica, a 27 de Agosto, de 2003, pelo factoetitdrio publicado, pelo INE, em 2009, ter siddbetado com base no CAE-
Rev.2, logo, a sua desagregacao néo foi possiefedtiar na integra.



Anexo I

Questionério e Carta de Apresentacao
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ugevora

UNIVERSIDADE DE EVORA

Pedro Costa Ramos
Programa de Doutoramento em Gestéo
pedro.mcramos@gmail.com

Ex. mos(as) Senhores(as)

Para efeitos da conclusdo da minha tese de dowatarem gestédo cujo objectivo visa avaliar o
impacto doOutsourcing na dimensadCriacdo de Valorvariavel preponderante parabDesempenho
global da Empresa, venho solicitar a sua colaboragdo eenphimento de um pequeno questionario,

disponivel em http://www.ingueritos.uevora.pt/ing#p?sid=45891& lang=pb qual ndo ocupara mais

de5 minutos do seu tempo

O temaOutsourcing tem vindo a suscitar um interesse crescente ngansd da comunidade
académica, mas também de empresarios e governast&gjais véem neste tipo de “instrumento de
gestdo” um veiculo para melhor organizar e optimazasuas fontes de criagdo de valor e/ ou dezique

na economia empresarial.

A participacao da sua empresa €, pois, crucial @atecesso do trabalho da investigagdo em curso,
pelo que para o efeito bastara que um membro daladministracdo ou, outro elemento pela empresa
autorizado, responda ao questionario conforme stsugbes nele inscritas num prazo maximo de duas

seémanas.

As informag08es recebidas serdo absolutamente emdiigis e a analise dos resultados sera feita de
uma forma agregada, logo, as conclusfes a divatgao de caracter global e genérico, impossibildan

desse modo, a identificacao das respostas indigidua

Os resultados finais do trabalho de investigacass ajefesa publica serdo facultados a todas as

empresas que venham a manifestar esse interesse eanail acima disponibilizado.

Antecipadamente grato pela sua atencdo apresentisimeus melhores cumprimentos,

Pecro Ramos



ugevora

UNIVERSIDADE DE E)

Pedro Costa Ramos
Programa de Doutoramento em Gestéo
pedro.mcramos@gmail.com

Ex. mos(as) Senhores(as)

Face ao reduzido numero de questionarios resposididdo menos até ao momento, venho uma
vez mais junto de Vossas Ex.as apelar a vossébdlietzgle para o efeito, pelo facto da investigagéo
curso carecer de um numero aceitavel de respostaspena do Modelo Matematico entretanto

desenvolvido poder ficar comprometido.

O questionario estad disponivel em:_[http://www.iegqtos.uevora.pt/index.php?sid=45891&

lang=pt], o qual estou certo que ndo lhe ocupara matsrdautos a preencher.

Com o desejo de boas festas,

Peocdro amos



ug&évora

UNIVERSIDADE DE EVORA

Pedro Costa Ramos
Programa de Doutoramento em Gestéo
pedro.mcramos@gmail.com

EX. mos(as) Senhores(as)

Venho agradecer a participagdo da vossa Emprespreenchimento do questionario atras

enviado subordinado ao tema do outsourcing.

Porém, caso ndo tenha tido oportunidade de o gneeror sinal, podera ainda fazé-lo até ao final

da presente semana em: [http://www.ingueritos.wsepbindex.php?sid=45891&lang3pestando certo

gue nao lhe ocupara mais de 5 minutos a preencher.

As conclusdes da aplicacdo de Modelo MatematicAosenviadas para o e-mail de todas as

empresas que o manifestaram até ao momento apssuasdio publica do trabalho de investigagéao.

Com o desejo de boas festas,

Podro Eamos



O presente questionario incorpora um trabalho deestigacdo em Gestdo da
Universidade de Evora subordinado ao ten@ Outsourcing Estratégico na
Actividade Empresaridl

Garantimos a confidencialidade absoluta dos dadosiecidos para o efeito.

A primeira questao é de caracter generalista ecemo objectivo avaliar o grau de
afinidade da sua empresa com o conceitoudgourcing

1. Indique, por favor, como avalia a(s) estratégidé)utsourcingem curso e/ ou em
andlise na sua empresa quanto:

Onde: 1 — Nenhum significad8 — Algum significado 5 — Muito significad@ — Total significado

a) ...a0 seu grau de aceitaCao .........c.eevieiiiiiiiiiiiie s 1.2 34 56 7

(por parte dorgaos de deciséda empresa, ...).
b) ...a0 seu grau de implementag@o .............ccciiiiiiiiinnnnn. 1.2.3 4 56 7
(projectos implementadosu em fase dienplementagéo...).

c) .... quais as duas principais fun¢cbes e/ ou actieggd externalizadas ou em
fase de externalizacao:

Contabilidade e Financeira

Sistemas de Infacdo e Comunicacdo
Operativa e Adminisivat__

Recursos Humanos e Competéncias
Comercial e Markgti

Planeamento e Logistica

Auditoria e Organizacdo

Outras

As questdes 2, 3 e 4 sdo de caracter especificisaanvconhecer o grau de
desenvolvimento das dimensd@sQ@utsourcing (ii) Processo de Criacdo de Valer
(i) Desempenhma sua empresa.

® O outsourcing para efeitos do presente questipréripois, o “uso” estratégico de recursos extepaiR a
realizacdo de actividades tradicionalmente readiggubr recursos internos a fim de facilitar a esgie focar-se no
gue de facto é importante para a sua subsisténcia.



2. Qualifique, por favor, em que medida os seguinestde motivacdes tém tido um
papel preponderante na adopcédo de estratégidsalgsourcingpela sua empresa.

Onde: 1 — Totalmente irrelevante 3 — Pouco relevdin— Relevante 7 — Extremamente relevante

2.1. Motivagbes ddipo Financeiras

» Reduzir as despesas operacionais (administratieagas, ...)......... 1 2 34 56 7
» Melhorar o controlo sobre os custos (prever, moaita..) ............... 1 2 34 56 7
'+ Ajustar os custos ao nivel da actividade (custtad#a, ...) .............. 1 234 56 7
» Beneficiar de vantagens de caracter fiscal ..............ccoveeenin. 1 234 56 7
» Aceder a capital por via da alienacdo de um adtw................. 1 234 56 7
' Reduzir a necessidade de investimento em funcGdémss ......... 1 234 56 7
v Ajustar os recursos as necessidades sazonais dasamp............. 1 234 56 7
'+ Descentralizar o risco de investimento em actiwpareos ......... 1 234 56 7
' Reduzir os custos unitarios de produgéo (trabgiagucao, ...) ....... 1 234 56 7
' Atrair investidores e parceiros econdmicos (valar pccionista, ...).. 1 2 3 4 5 6 7
2.2. Motivacdes ddipo Negdcio
» Concentrar o esfor¢o nas actividades essenciais estratégicas ...... 1 234 56 7
' Facilitar a flexibilidade e agilidade funcionalojwnsizing...) .......... 1 234 56 7
» Partilhar o risco da concepc¢édo e da execuc¢édo dhufmo................ 1 234 56 7
» Melhorar a qualidade do produto final e/ ou seryigestado ............ 1 234 56 7
'+ Permitir a reorganizacéo e a mudancga nos procdssoesgocio ........ 1 234 56 7
' Facilitar alteragc6es na estrutura organizativadizade deciséo, ...).... 1 2 3 4 5 6 7
» Concentrar servigos e actividades a fim da obtede&inergias ...... 1 2 34 56 7
» Reduzir o esforco de gestdo da actividade...................c.cevennee. 1 234 56 7
'+ Crescer organicamente enquanto grupo €Con0mico ... .cowmwm ... 1 234 56 7
» Melhorar o processo de comunicacéao e distribuicéo................ 1 2 34 56 7
2.3. Motivacdes ddipo Tecnicas
» Aceder a novos sistemas de informacgéo e da comgéuca............ 1 234 56 7
» Aderir a novas ferramentas de trabalho e de pradatie ............... 1 234 56 7
» Aceder a tecnologia de ponta e de vanguarda ..............c........ 1 234 56 7
' Reduzir o tempo de incerteza tecnolégica (depréoiag.) ............. 1 234 56 7
v Aceder a nhovas competéncias e conhecimentos ............cccoecee. 1 2 3 4 5 6 7
» Reduzir necessidades de formacao operativa e dangad............. 1 234 56 7
' Libertar os recursos humanos para funcdes maismpadxdo cliente.. 1 2 3 4 5 6 7
» Fomentar a polivaléncia entre sectores e reCursoS o ............. 1 2 34 56 7
v Aceder a “melhores” praticas de seguranca e higierteabalho......... 1 234 56 7
» Aderir a emergentes plataformas comerciais e deldigédo ......... 1234 56 7
2.4. Motivagbes ddipo Politicas
» Promover a resolucdo de conflitos interdepartanenta.............. 1 2 34 56 7
'+ Melhorar a coes&o e 0 espirito de grupo ..........coovvvvviieverinnmmnnns 1 2 34 56 7
» Promover a implementacdo de novos sistemas dergméo............ 1 234 56 7
' Facilitar as relacdes de autoridade e lideranca ..ccccceuvvvvvnennnee. 1 234 56 7
'+ Avivar o controlo sobre uma fungdo inoperante........cccoeecceeeeeee.. 1 2 3 4 5 6 7



v Ajustar os perfis de competéncias técnicas e caiapentais ......... 1 234 56 7
* Promover a pratica de novas formas de compensagéo.............. 1 234 56 7
' Facilitar a gest@o de projectos estratégicos ............cceeemeennnsn. 1 234 56 7
v Aderir a “melhores” praticas e politicas ambientais................... 1 2 34 56 7
'+ Aceder a novas iniciativas e praticas criativas .....cccc....coeenennn. 1 234 56 7

3. Caracterize, por favor, o grau de implementacadsuea empresa dos seguintes
pontos associados as trés dimensdes que compdejnpeotesso de criacdo de
valor: inovacgéo, operacoesservico ao cliente

Onde: 1 — Extremamente reduzido 3 — ReduzidoEEvado 7 — Extremamente elevado

3.1. Processo deovacao

' Prever necessidades futuras dos clientes .............ccoveviimenee. 1 234 56 7
' Pesquisar e investigar novos produtos e servigopggtas,...) ........ 1 234 56 7
' Investir no aperfeicoamento de ideias (prototipo¥,...........ccccvveeenns 1 234 56 7
' Estender a plataforma de produtos a outros mereadegmentos...... 1 234 56 7
» Promover e aligeirar o ciclo de desenvolviment@eglutos ........... 1 234 56 7
» Surpreender a concorréncia com novos e melhoresiE®.............. 1 2 34 56 7
3.2. Processo d@peragoes
» Fornecer o mercado atempadamejust{in-time ...) ................... 1 234 56 7
» Adoptar ideias e propostas de fornecedores (debamvelacdes, ...). 1 2 3 4 5 6 7
'+ Melhorar continuamente os processos de producag@cio ........... 1 234 56 7
' Reduzir o “tempo morto” e o “desperdicio” no cigimdutivo ......... 1 2 34 56 7
» Cumprir os prazos de entrega e de servico (predigédidade, ...) ... 1 2 3 4 5 6 7
* Monitorar o risco operacional (% de carteira cab&rproducdo, ...). 1 2 3 4 5 6 7
3.3. Processo dgervico ao Cliente
» Compreender as necessidades do cliente (explotem@al/valor,...). 1 2 3 4 5 6 7
» Promover de forma clara a proposicéo de valor ncade ............. 1 234 56 7
» Conquistar novos clientes pelo valor do produtouegervico .......... 1 234 56 7
'+ Garantir a exceléncia no servico prestado (anpgsevenda, ...) ...... 1 234 56 7
v Cultivar relacdes de “parceria” com o cliente (retdidelizar, ...) ... 1 234 56 7
» Efectuar e promover a venda cruzada (vender sdugfegradas,...). 1 2 3 4 5 6 7



4. Com base nos ultimos dois anos de actividade comapadisa o grau deiii()
eficacia nadesempenho da sua empregsara 0s seguintes objectivos estratégicos.

Onde: 1 — Extremamente reduzido 3 — ReduzidoEEvado 7 — Extremamente elevado

1+ Objectivos de produtividade (nivel de eficiénci@igiva, outras, ...). 1 2 3 4 5 6 7
1+ Objectivos de qualidade (nivel de produtos semisfeoutros, ...)... 1 2 3 4 5 6 7
'+ Objectivos de rendibilidade (concretizar as margkafmidas,...) ...... 1 234 56 7
'+ Objectivos de custos (nivel de préticas de raciomgdo, ...) .......... 1 234 56 7
'+ Objectivos de servico (nivel de servico e satigfad@cliente, ...).... 1 2 3 4 5 6 7
' Objectivos de inovacédo (incremento de vendas posipvodutos,..)... 1 2 3 4 5 6 7
» Objectivos de vendas e produtos e servi¢cos (quotaatcado, ...) .... 1 234 56 7
'+ Objectivos de recursos humanos (nivel de desempeatisfacéo,...). 1 234 56 7

A guinta e ultima questao é daracter generalistapois, tem como objectivo apurar e/
ou obter um conjunto de informacdo adicional sodrsuaempresatambéem ela
relevante para o trabalho em curso.

5. Assinale, por favor, as op¢des condizentes contabugs da sua empresa.

a) Funcéo de desempenho actual:
O 1. Administrador
0 2. Director
0 3. Outra Especifique

b) Numero empregados:
O 1. Inferior a 10 Emp.
O 2. Entre [ 10 e 49] Emp.
0 3. Entre [50 e 249] Emp.
0 4. Mais de 249 Emp.

¢) Volume de negocios:
O 1. Inferior a 2.000.000 €uros
[0 2. Entre [ 2.000.000 e 10.000.000] €uros
0 3. Entre [10.000.001 e 50.000.000] €uros
0 4. Mais de 50.000.000 €uros

d) Indique o sector de actividade em funcdo CAE-Rev.3

____Agricultura, producéo animal, caca, florestpesca

____Industrias extractivas

____Industrias transformadoras

__ Electricidade, gas, vapor, agua quente e fra &io

____ Captacao, tratamento e distribuicdo de aguaesanento, gestdo de residuos e despoluicao



____ Construcédo

__ Comércio por grosso e a retalho; reparacéo dievlos automoveis e motociclos
___ Transportes e armazenagem

____Alojamento, restauracao e similares

____Actividades de informacgé&o e de comunicagéo
____Actividades financeiras e de seguros

____Actividades imobiliarias

____Actividades de consultoria, cientificas, téamie similares
____Actividades administrativas e dos servicospm@Ea
___Educacao

____Actividades de saude humana e apoio social
____Actividades artisticas, de espectaculos, ddispsre recreativas
____Outras actividades de servicos



Anexo Il

ﬂnélise Descritiva

“Quando se navega sem destino, nenhum
vento é favoravel.”

- Senéca, Escritor romano -
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0 aracterizacdo da populacao respondente

1. Distribuicéo por sector dactividade econdmica

Sectores de Actividade cf. CAE-Ver.3

Valid Cumulative
Freguency Percent Percent Percent
Valid Agricultura, producéo animal, floresta e pesca 8 3,8 3,8 3,8
IndUstrias extractivas 4 19 19 5,8
Industrias transformadoras 58 27,9 27,9 33,7
Electricidade, gas, agua e ar 3 14 14 35,1
Captacdo, tratamento e distribuicdo de agua 3 14 14 36,5
Construgao 25 12,0 12,0 48,6
Comércio por grosso e a retalho 37 17,8 17,8 66,3
Transportes e armazenagem 12 58 58 72,1
Alojamento, restauracéo e similares 7 3,4 3,4 75,5
Actividades de informac&o e de comunicagao 14 6,7 6,7 82,2
Actividades financeiras e de seguros 18 8,7 8,7 90,9
Actividades imobiliarias 5 2,4 2,4 93,3
Actividades administrativas e dos servigos de apoio 4 1,9 1,9 95,2
Actividades de salide humana e apoio social 4 1,9 1,9 97,1
Actividades artisticas, espectaculos e desportivas 4 1,9 1,9 99,0
Outras actividades de servigos 2 1,0 1,0 100,0
Total 208 100,0 100,0

Os sectores e actividade economioaais representados na amostra final sdo a
Industria Transformadora o Comércio por Grosso e a Retalha Construgdoe o
sector dasActividades Financeiras e de Seguraem 27,9%, 17,8%, 12,0% e 8,7%,
respectivamente.

Alguns sectores foram excluidos da amostra finalfglta de respondentesg.,

o sector dag\ctividades de Consultadoria, Cientificas, TécnicasSimilares (M)e o
sector de&Educacao(P). Outros sectores, pela sua natureza, ja haviamegicloidos da

amostra inicial, designadamenfaministracdo Publica e DefesgD), Actividades das



Familias Empregadoras de Pessoal Doméstid@) e Actividades Internacionais e

outras Instituicbes ExtraterritoriaigU).

2. Distribuicéao por sectduncdo de desempenh® porfuncao a externalizar

Funcbes de Desempenho

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid  Administrador 68 32,7 32,7 32,7
Assessor Administracéo 1 5 5 33,2
Director 89 42,8 42,8 76,0
Adjunto de Direccéo 3 14 14 77,4
Chefe Servigcos Recursos Humanos 4 1,9 1,9 79,3
Chefe Servicos Inovacéo 2 1,0 1,0 80,3
Chefe Servigos Logistica 2 1,0 1,0 81,3
Chefe Servigos Financeiros 4 1,9 1,9 83,2
Técnico 26 12,5 12,5 95,7
Outra 9 4,3 4,3 100,0
Total 208 100,0 100,0

e a de Administrador, com 42,8% e 32,7%, respauivde.

Funcbes de Externalizadas

As funcdes de desempenho mais representadas naaifimad sao a de Director

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent

Valid  cContabilidade e Financeira 34 16,3 16,3 16,3

Sistemas de Informagé&o e de Comunicacéo 37 17,8 17,8 34,1

Operativa e Administrativa 12 5,8 5,8 39,9

Recursos Humanos e Competéncias 17 8,2 8,2 48,1

Comercial e Marketing 12 5,8 5,8 53,8

Planeamento e Logistica 12 5,8 58 59,6

Auditoria e Organizagéo 37 17,8 17,8 77,4

Outras 47 22,6 22,6 100,0
Total 208 100,0 100,0




As funcdes mais externalizadas e/ ou ja em faselusina de externalizagdo
pelas empresas da amostra final s&wstemas de Informacdo e Comunicagao
Auditoria e Organizacédcee aContabilidade e Financeiracom 17,8%, 17,8% e 16,3%,

respectivamente.

3. Distribuicdo das empresas em funcdo do nimepedgoas ao servico

Pessoas ao servigmostra final— Statistics

N Valid 208

Missing 0
Mean 2,77
Median 3,00
Mode 3
Std. Deviation ,795
Variance ,632

Pessoas ao Serviamostra final— Grups

Freguency Percent Valid Percent | Cumulative Percerg
Valid < 10 pser 7 3,4 3,4 3,4
[10 ; 49] pserv 74 35,6 35,6 38,9
[50 ; 249] pserv 87 41,8 41,8 80,8
> 249 pserv 40 19,2 19,2 100,0
Total 208 100,0 100,0

4. Distribuicdo por das empresas em funcaea@ame de negocios

Volume de negécioamostra final— Statistics

N

Mean
Median
Mode

Std. Deviation

Variance

Valid

Missing

208

2,70
3,00

,905

,819




Volume de negdcioamostra final— Grups

Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percen
Valid <2.000.000 € 17 8,2 8,2 8,2
[2.000.000 ; 10.000.000] € 74 35,6 35,6 43,8
[10.000.001 ; 50.000.000] 71 34,1 34,1 77,9
> 50.000.000 € 46 22,1 22,1 100,0

Total 208 100,0 100,0

5. Valores médios e desvios padracana@ostra inicial e/ ou universo amostral

Médias e desvio padracAmostra inicial

Pessoas ao Servig

Empresas por Secto

N Valid
Missing

Mean

Median

Std. Deviation

1334

0
2,64
3,00

,671

1334
0
6,41
7,00
3,143




Anexo IV

Zlnélise Exploratoria

Enquadramento tedrico

“As oportunidades multiplicam-se a
medida que s&o agarradas.”

- Sun Tsu, Estratega chinés -
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E nquadramento

O presente ponto tem 0 objectivo apresentar ume lfescricdo dos métodos
estatisticos utilizados na analise exploratériad#mos recolhidos por questionario junto
de uma amostra de empresas pré-seleccionada da &beatoria e estratificadieg., tal

como é possivel verificar no Cap. VI do preserabalho de investigacao.
1. Analise Factorial de Componentes Principais

O método estatistico aqui em analise é de carduikivariado e tem o objectivo
transformar um conjunto de variaveis inter-relaaas entre si num outro conjunto de
variaveis agrupados agora por factores ou compesegnincipais nao correlacionados
entre si. Por outras palavras, o objectivo passagatificar, entre o grupo de variaveis
em analise, um conjunto de caracteristicas na@lecionadas que permitam agrupar a
sua volta uma ou mais variaveis sem perda de &igtivfa de informac&0.

A aplicacdo da andlise factorial de componentescipdis a este trabalho de
investigacdo visou identificar e/ ou agrupar entdias as diversas varidveis em analise
respeitantes as questdoes 2, 3 e 4 do questior@ioforma ndo sO a (re)criar as
dimensdes decorrentes da representacao liter&rjajimensdes do modelo conceptual
(varaveis latentes), mas também a retirar algumasideracdes relevantes.

O processo de aplicacdo assenta em quatro fasesnedmentos distintos entre
Si:

i. Avaliar a aplicacdo deste método ao problema emereasdo através de
dois tipos de analises: (1) o testeedéericidade de Barlettjue visa testar
a hipétese das variaveis se encontrarem correkdisnentre i e (2) o

método de “medida da adequacdo da amostragdfaider-Meyer-Olkiri

0Cf. p.e. Reis (1997) e Maroco (2007).
"Cf. p.e. Dziuban e Shirkey (1974).



— medida de homogeneidade das variaveigjue visa comparar as
correlagcbes simples com as correlagbes parciaienadmas entre as

variaveis?, i.e., tendo em conta a seguinte grelha de resultados:

Intervalo Classificacdo
[1;0,9] Muito Boa
10,9;0,8] Boa
10,8;0,7] Média
10,7;0,6] Razoavel
10,6;0,5] Ma

<0,5 Inadequada

ii. Extrair as componentes principais conforme os ravgéde Kaiser e do
Scree Ploti.e, o primeiro considera a retencdo das componenigs c
valor seja> 1, ao passo que o0 segundo representa graficamematgancia
explicada por cada uma das componéfites

iii. Proceder a rotagdo das componentes a fim de sicapliido s6 a sua
estrutura, mas também a facilitar a sua interpietagem descurar a
estrutura literaria)j.e.,, 0 processo consiste em extremar os pesos e/ ou
coeficientedoadingscom vista a associar cada uma das variaveis apenas
s6 a um dos factor&s

iv. Analisar e interpretar os resultados obtidos para@mponentes e/ ou

factores extraidos.

2Cf. p.e. Kaiser e Rice (1974).

13Cf. p.e. Sharma (1996), Pestana e Gageiro (200@jreco (2007).

14 Utilizou-se a rotagdo Varimax, com base em Rei§71@ Maroco (2007), pois, é tida como o melhoratétpara a rotacio de
componentes e/ ou factores. O objectivo é obter estraitura factorial as variaveis originais esteg@sociadas apenas a um dos
factores.



2. Andlise de Clusters

A analise de clusters é uma técnica exploratérianddise multivariada que visa
agrupar variaveis e/ ou observacdes em grupos hemeog em funcdo de uma ou mais
caracteristicas comuns. Uma observacao ao seramgupum cluster significa pois que
€ similar a todas as outras que constituem esseéecle ao mesmo tempo diferente de
todas as outras que compdem os outros clusters.

Os agrupamentos de variaveis e/ ou observacoestiafio a partir de medidas
de semelhanca ou de dissemelhamegg, inicialmente entre duas observacfes e mais
tarde entre dois ou mais clusters de observagcdmsreourso a diversas e diferentes
técnicas de agrupamento.

No presente trabalho de investigacdo o processmékse de clusters seguiu a

estrutura convencional para este efait, as seguintes fases:

i. Seleccdo da amostra e/ ou conjunto de observac@®es abjecto de
(re)agrupamento;

ii. Identificacdo do critério de agrupamenite,, variaveis agregadoras que
no nosso caso foram os factores respeitantes auradalas dimensdes
em analise;

li.  Seleccdo da unidade medida da distancia entrevelgées).e., que no
nosso caso recaiu sobr€oadrado da Distancia Euclidiang;

iv.  Seleccdo do critério de agrupamento das observaigéeembora seja
comum O recurso a mais do que um critério de agmepto até para
facilitar ou confirmar os resultados obtidos. Osuteados aqui ilustrados

dizem respeito ao métod&ard, i.e, o qual pressupde uma légica de

® Medida mais utilizada em trabalhos desta naturaj@ abjectivo visa medir o cumprimento da recta goe duas observagdes
num espaco dimensionak., quanto menor é a distancia euclidiana menorsedislhanca ou semelhanga entre duas observagdes
conforme o critério em analise (Maroco, 2007).



minimizacdo da perda de informacdo resultante dapagnento de
elementos e/ ou observactes

v. Andlise e validacdo dos resultados obtidos.

3. One-Way Anova

O testeone-way anovgpretende verificar se 0 comportamento de uma welria
de medida é ou néo influenciado por um determiriackor e/ ou variavel independente
cujosk niveis foram aplicados elnamostras ou grupts O objectivo é testar de> 2
meédias populacionais sdo de facto iguais entreéesi,se tém ou ndo meédias iguais
(estimadas a partir de> 2 amostras aleatérias), por conseguinte, o obfeétitestar as

hipétese¥

Hoy= = Uy = .= U

VS.

Hy= 36 % (#5500, =, ..K

A rejeicdo deH, ocorre sempre que se verifique a existéncia de rppehos um
grupo onde a média seja diferente da dos restdn#esaplicacdo do testene-way
anovaao nosso trabalho teve o objectivo de verificaxigténcia ou ndo de diferengas

entre os grupos de empresas face aos diferentesefmextraidos da analise factorial.

16Cf. p.e. Calado (2006).

1 Cf. p.e. Maroco (2007).

BComy, ey, as médias na populagdo da variavel dependentegragos.
19Ct. p.e. Reis (1997) e Maroco (2007).



4. Andlise Discriminante

A andlise discriminante € uma técnica de estaistialtivariada que tem como
objectivo: () identificar as variaveis que melhor conseguersrdifciar dois ou mais
grupos de observagoes estruturalmente diferentest@amente exclusivosij usar as
variaveis para instruir uma funcdo que permitartigoar de forma parcimoniosa as
diferencas entre grupos e, por fini,)(utilizar a funcéo criada para discriminar a grior
novas observacdes nos gruffos

Aplicacdo da andlise discriminante ao nosso trabalh investigacdo visa
avaliar, por um lado, o poder discriminatério delacaim dos factores extraidos da
analise factorial sob os diversos grupos de emgredados a partir da analise de
clusters e, por outro, validar os resultados désealicas entre médias dos grupos por

factor (métoddstepwisecujo valor é dado pel/ilk’s Lambd3.

2Cf. p.e. Maroco (2007).
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Anexo V

Z(nélise Exploratoria

Principais outputs e analises

“Os Deuses ajudam aqueles que se ajudam
a eles proprios.”

- Esopo, Fabulista grego -
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Apresenta-se de seguida os principais resultadadosbdo Spssa partir da
analise exploratoria efectuada sobre os questmmaegcolhidos:Analise Factorial

Clusters One-Way Anova Andlise Discriminante

Analise para dimensdao do tipo de Motivacdes Finainas

1. Analise Factorial de Componentes Principais
1.1. Medida Estatistica dKaiser-Meyer-Olkin(KMO) e Teste déesfericidade de

Barlett

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,855
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 751,945
df 36
Sig. ,000

A medida estatistica de KMO segundo a grelha apissentada espelha um
bom valor o que permite a prossecucdo do procdék(> 0,5). Ao passo que o
Teste de Barlett apresenta prvalue <0,001, o que conduz a rejei¢cdo da hipétese nula
H,, i.e, da hipotese da matriz de correlacdes ser umaznadridentidade, logo, as

variaveis estarem correlacionatias

1.2. Extrac¢cdo da€omponentes Principais

Os critériosKaisere o grafico descree Ploapontavam numa fase inicial para a
extraccao de 3 factores (explicav&®,427% da variancia total dos dados) embora o
investigador por questdes de ordem técnica teribatado o processo para extraccao de
apenas 2 factores (teoricamente a categoriandivacdes financeiraglivide-se em

apenas em duas dimensdgsstoe Investimentq.

2LCf. p.e. Maroco (2007).



Andlise aex-antedo processo de optimizagdo e de ajustamento:

Total Variance Explained
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cunwlative % Total % of Variance | Cunwlative % Total % of Variance | Cunulative %
1 4,806 48,055 48,055 4,806 48,055 48,055 2,616 26,163 26,163
2 1,208 12,083 60,139 1,208 12,083 60,139 2,522 25221 51,384
3 829 8,288 68,427 ,829 8,288 68,427 1,704 17,043 68,427
4 730 7,302 75,728
5 ,609 6,092 81,821
6 542 5,422 87,243
7 375 3,752 90,995
8 347 3,474 94,469
9 309 3,089 97,558
10 244 2,442 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot
54
4
g
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Component Number

Andlise aex-postdo processo de optimizacdo e de ajustamento:

Total Variance Explained
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 4,340 48,221 48,221 4,340 48,221 48,221 2914 32,374 32,374
2 1,185 13,163 61,384 1,185 13,163 61,384 2,611 29,010 61,384
3 753 8,372 69,756
4 ,691 7,676 77,432
5 ,609 6,764 84,195
6 443 4,924 89,120
7 ,367 4,077 93,196
8 329 3,652 96,849
9 284 3,151 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

* Permite um incremento de245%face a extraccéo a 2 factores nao optimizado.

1.3. Matriz de rotagédode componentes

Embora se tenha tido em conta os requisitos tedriqoesenta-se ambas as

extraccoes,e., a 2 factores ja optimizado e a 3 factores:



Rotated Component Matrix* Rotated Component Matrix®

Component Component

1 2 1 2 3
mf rdo ,266 ,795 mf rdo ,232 782 ,192
mf mesc ,220 ,765 mf_mcsc ,295 ,760 ,049
mf acna ,136 ,852 mf acna ,063 ,836 ,223
mf_acvaaf ,786 ,268 mf_bvef ,800 ,333 ,013
mf_mifp ,641 ,200 mf acvaaf ,838 237 236
mf_arnse 512 371 mf_mifp 449 ,163 451
mf driac ,853 ,178 mf arnse ,072 ,294 ,821
mf _rcup 438 ,596 mf driac ,538 112 ,704
mf aipe 752 ,178 mf_rcup ,357 ,565 ,319
Extraction Method: Principal mf_aipe 11 19 28
Component Analysis. Extraction Method: Principal Component
Rotation Method: Varimax with Analysis.
Kaiser Normalization. Rotation Method: Varimax with Kaiser

Normalization.

a. Rotation converged in 3
iterations. a. Rotation converged in 6 iterations.

1.4. Andlise de Clusters 4nvestimento e Custo

O processo levou a extraccdo de solucdes para Brapps,i.e., apesar de o
investigador ter concluido apés melhor analise pelacdo & grupos O dendograma
foi um instrumento importante no processo de amdlis, ver exemplo de min=2 e

max=>5:




A leitura do dendograma é efectuada da esq. pdia,a.e., a medida que se
avanca para a dir. diminui 0 nUmero de grupos eeatanpor ineréncia o namero de
observacdes por grupo (diminui a homogeneidadegngsos). O(s) dendograma(s) na
sua(s) dimenséao(des) original(is) esta(ado) dismfisy no Cd-Rom anexo no final deste

caderno de anexos.

1.5.0One-Way Anova -Investimento e Custo

O objectivo da aplicacdo done-Way Anovaisava analisar a existéncia ou nao

de diferencas significativas entre os grupos edsatla analise de clusters para os dois

factores.
ANOVA
Sumof
Squares df Mean Square F Sig.
score_investimento  Between Groups 139,855 3 46,618 139,558 ,000
Within Groups 68,145 204 334
Total 208,000 207
score_custo Between Groups 138,174 3 46,058 134,559 ,000
Within Groups 69,826 204 342
Total 208,000 207
Multiple Comparisons
Tukey HSD
Dependent Variable  (I) L Cluster_Invest 4  (J)1_Cluster_Invest 4 95% Confidence Interval
Mean
Difference (I-
J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
score_investimento 1 2 1,152503° ,129065 ,000 81818 1,48683
3 1,872786 ,096245 ,000 1,62348 2,12209
4 1,743761° ,123538 ,000 1,42376 2,06377
2 1 -1,152503" ,129065 ,000 -1,48683 -,81818
3 ,720283" ,125071 ,000 ,39631 1,04426
4 ,591258" ,147110 ,000 ,21019 97232
3 1 -1,872786" ,096245 ,000 -2,12209 -1,62348
2 -720283" ,125071 000 -1,04426 -,39631
4 -,129025 ,119359 702 -,43820 ,18015
4 1 -1,743761" ,123538 ,000 -2,06377 -1,42376
2 -,591258" ,147110 ,000 -,97232 -,21019
3 ,129025 ,119359 702 -,18015 ,43820
score_custo 1 2 1475789 ,130648 ,000 1,13737 1,81421
3 ,363989° ,097425 ,001 ,11162 ,61635
4 -1,428303" ,125053 ,000 -1,75223 -1,10437
2 1 -1,475789" ,130648 ,000 -1,81421 -1,13737
3 -1,111800" ,126605 ,000 -1,43975 -,78385
4 -2,904092" ,148914 000 -3,28983 -2,51836
3 1 -,363989" ,097425 001 -,61635 -,11162
2 1,111800° ,126605 ,000 ,78385 1,43975
4 -1,792292" ,120823 ,000 -2,10526 -1,47932
4 1 1,428303" ,125053 ,000 1,10437 1,75223
2 2,904092" ,148914 ,000 2,51836 3,28983
3 1,792292° ,120823 ,000 1,47932 2,10526

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.



Verifica-se a existéncia de diferengas acentuad#ie es grupos verificadas) (

a significancia dos testé® (i) os resultados danfean difference tal como demonstra

0S quadros acima.

1.6. Andlise Discriminante

Variables in the Analysis

Step Sig. of F to
Tolerance Remove Wilks' Lambda
1 score_investimento 1,000 ,000
2 score_investimento ,990 ,000 ,336
score_custo ,990 ,000 ,328
Wilks' Lambda
Step Exact F
Number of
Variables Lambda dfl df2 df3 Statistic dfl df2 Sig.
1 1 328 1 3 204 139,558 3 204,000 ,000
2 2 ,109 2 3 204 137,427 6 406,000 ,000

O objectivo visava avaliar se as variaveis sobdestse encontravam ou nao

linearmente relacionadas, portanto, serem colised?eis caso ndo fossem poderia

desaconselhar a andlise discriminante (apenaseraréem tolerancia > 0,8 devem ser

consideradas na analise). O quadro acima apresemaores da tolerancid)(o que a

aferir pelos resultados néo é de recear problemasuiticolinearidade entre variaveis.

Analise para dimenséao do tipo de Motivacdes Negdcio

2. Andlise Factorial de Componentes Principais

2.1. Medida Estatistica de deaiser-Meyer-Olkin (KMO) e Teste ddesfericidade

de Barlett

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

Bartlett's Test of Sphericity

Approx. Chi-Square

df

Sig.

,869
657,581

28

,000




A estatistica de KMO segundo a grelha atras apiadamrespelha um bom valor
0 que permite a prossecucdo do processdd; > 0,5). Ao passo que o Teste de
Barlett apresenta umrvalue <0,001, o que conduz a rejeicdo da hipotese Hyllae.,

da hipétese da matriz de correlagdes ser uma nutidentidade, logo, as variaveis

2.2. Extraccdo d&€€omponentes Principais

Os critériosKaiser e o grafico de&scree Ploapontavam numa fase inicial para a
extraccao de 3 factores (explicavdh,041% da variancia total dos dados) embora o
investigador por questdes de ordem técnica teribatado o processo para extraccao de
apenas 2 factores (teoricamente a categoriandiévacbes de negocidivide-se em

apenas em duas dimensdgestrutural e Funcional).

Andlise aex-antedo processo de optimizacao e de ajustamento:

Total Variance Explained
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 5,206 52,060 52,060 5,206 52,060 52,060 3,565 35,647 35,647
2 1,252 12,517 64,577 1,252 12,517 64,577 1,779 17,789 53,436
3 ,646 6,464 71,041 ,646 6,464 71,041 1,761 17,605 71,041
4 ,639 6,385 77.426
5 ,567 5,668 83,094
6 462 4,616 87,710
7 ,370 3,704 91,414
8 333 3,328 94,742
9 ,301 3,008 97,750
10 225 2,250 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot
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Andlise aex-postdo processo de optimizacdo e de ajustamento:

Total Variance Explained
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cunulative % Total % of Variance | Cunwlative % Total % of Variance | Cunmulative %
1 4,108 51,351 51,351 4,108 51,351 51,351 2,954 36,921 36,921
2 1,095 13,692 65,044 1,095 13,692 65,044 2,250 28,123 65,044
3 642 8,031 73,075
4 ,534 6,681 79,756
5 AT8 5,970 85,726
6 A57 5,714 91,440
7 ,355 4432 95,872
8 ,330 4,128 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

* Permite um incremento de467%face a extraccao a 2 factores nao optimizado.

2.3. Matriz de rotagcaade componentes

Embora se tenha tido em conta os requisitos tedriqoesenta-se ambas as

extraccoes,e., a 2 factores ja optimizado e a 3 factores:

Rotated Component Matrix* Rotated Component Matrix*
Component Component
1 2 1 2 3
mn ceaee 321 714 mn_ceaee ,296 ,829 ,143
mn_ffagf 058 894 mn_ ffagf ,000 757 438
mn_preep 326 694 mn_prcep ,170 ,289 ,822
" 430 mn_prmpn 547 274 511
fn_prinpn ’ : mn_faco 618 235 467
mn_faco 731 3651 | i csaaos 620 386 200
mn_csaaos ,704 ,329 mn_rega 73 364 -033
mn_rega 793 J76 1| mn_coege 816 ,009 195
mn_coege 815 052 mn_mqpfsp 641 ,145 517
Extraction Method: Principal mn_mpcd ,841 046 215
Component Analysis. . D s
Rotation Method.: Varimax with iﬁﬁ;tslg? Method: Principal Component
Kaiser Normalization. Rotation Method: Varimax with Kaiser
a. Rotation converged in 3 Normalization.
iterations. a. Rotation converged in 8 iterations.
2.4. Andlise de Clusters Estrutural e Funcional
O processo levou a extraccdo de solucdes para grapds,i.e., apesar de o

investigador ter concluido apés melhor analise pelacdo & grupos O dendograma



foi um instrumento importante no processo de agéi.e., ver exemplo demin=2 e

max=5:

A leitura do dendograma € efectuada da esq. pdia,d.e., a medida que ¢
avanca para a dir. diminui o numero de grupos eeatsnpor ineréncia o niumero
observacdes por grupo (diminui a homogeneidadegngsos). O(s) dendograi(s) na
sua(s) dimensao(6es) original(is) esta(ao) dismdfisy no C-Rom enexno no fine

deste caderno de anexos.

2.5.0ne-Way Anova- Estrutural e Funcional

O objectivo da aplicacdo (One-Way Anovaisava analisar a existéncia ou t

de diferencas signdativas entre os grupos extraidos da analisewderk para os do

factores.



ANOVA

Sumof
Squares df Mean Square F Sig.
score_estrutural  Between Groups 133,519 3 44,506 121,900 ,000
Within Groups 74,481 204 ,365
Total 208,000 207
score_funcional  Between Groups 139,011 3 46,337 137,018 ,000
Within Groups 68,989 204 ,338
Total 208,000 207
Multiple Comparisons
Tukey HSD
Dependent Variable () N_Cluster_Neg_5  (J)N_Cluster_Neg_5 95% Confidence Interval
Mean
Difference (I-

7) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
score_estrutural 1 2 ,709849" ,112730 ,000 41784 1,00186
3 1,023339" 126712 ,000 69511 1,35156
4 2,121455" 112730 ,000 1,82945 2,41346
2 1 -,709849" ,112730 ,000 -1,00186 41784
3 ,313490 ,128013 ,071 -01811 ,64509
4 1,411606 ,114190 ,000 1,11581 1,70740
3 1 -1,023339° 126712 ,000 -1,35156 -,69511
2 -,313490 ,128013 071 -,64509 01811
4 1,008116 ,128013 ,000 ,76652 1,42971
4 1 2,121455° 112730 ,000 -2.41346 -1,82945
2 -1,411606" ,114190 ,000 -1,70740 -1,11581
3 -1,098116 ,128013 ,000 -1.42971 -,76652
score_funcional 1 2 1,053154" ,108494 ,000 J77212 1,33419
3 -1,425332° ,121951 ,000 -1,74122 -1,10944
4 ,261422 ,108494 078 -,01961 ,54246
2 1 -1,053154" ,108494 ,000 -1,33419 -77212
3 2,478486° ,123203 ,000 -2,79762 -2,15935
4 -791732°" ,109900 ,000 -1,07641 -,50706
3 1 1,425332" ,121951 ,000 1,10944 1,74122
2 2,478486" 1123203 1000 2,15935 2,79762
4 1,686754 ,123203 ,000 1,36762 2,00589
4 1 -,261422 ,108494 078 -.54246 01961
2 ,791732" ,109900 ,000 ,50706 1,07641
3 -1,686754 ,123203 ,000 -2,00589 -1,36762

*_ The mean difference is significant at the 0.05 level.

Verifica-se a existéncia de diferencas acentuad#ie es grupos verificadas) (
a significancia dos testé® (i) os resultados danfean difference tal como demonstra

0s quadros acima.

2.6. Analise Discriminante

Variables in the Analysis

Step Tolerance | Fto Remove | Wilks' Lambda

1 score_funcional 1,000 137,018

2 score_funcional 1,000 136,369 ,358
score_estrutural 1,000 121,324 332

Wilks' Lambda

Step Exact F

Number of

Variables Lambda dfl df2 df3 Statistic dfl df2 Sig.
1 1 332 1 3 204 137,018 3 204,000 ,000
2 2 ,119 2 3 204 128,691 6 406,000 ,000




O quadro acima apresenta os valores da toler§mgipara as variaveis em
observacdo e que aferir pelos resultados apuradosénde recear problemas de

multicolinearidade entre variaveis (tolerancia & €n todas as variaveis).

Analise para dimensdao do tipo de Motivacdes Técnica

3. Andlise Factorial de Componentes Principais
3.1.Medida Estatistica de de€aiser-Meyer-Olkin(KMO) e Teste deéesfericidade

de Barlett

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,871
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1068,014
df 28
Sig. ,000

A estatistica de KMO segundo a grelha atras apiadamespelha um bom valor
0 que permite a prossecucdo do processdd; > 0,5). Ao passo que o Teste de
Barlett apresenta umvalue <0,001, o que conduz a hipotese niijai.e., da hipétese
da matriz de correlacbes ser uma matriz de idetgidéogo, as variaveis estarem

correlacionadas.

3.2. Extraccdo d€omponentes Principais

Os critériosKaisere o grafico deScree Ploapontavam numa fase inicial para a
extraccao de 3 factores (explicavd@m,965% da variancia total dos dados) embora o
investigador por questdes de ordem técnica teribatado o processo para extrac¢ao de
apenas 2 factores (teoricamente a categoriaatvacdes técnicadivide-se em apenas

em duas dimensdetecnoldgicase Rh).



Andlise aex-antedo processo de optimizagdo e de ajustamento:

Total Variance Explained
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 5,988 59,881 59,881 5,988 59,881 59,881 3,735 37,350 37,350
2 1,065 10,647 70,528 1,065 10,647 70,528 2,329 23,289 60,640
3 744 7437 77,965 744 7437 77,965 1,733 17,326 77,965
4 ,507 5,068 83,033
5 416 4,160 87,193
6 338 3,378 90,571
7 ,304 3,039 93,610
8 276 2,760 96,371
9 235 2,350 98,721
10 ,128 1,279 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Scree Plot

5

Eigenvalue
il

Component Number

Andlise aex-postdo processo de optimizacdo e de ajustamento:

Total Variance Explained
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 4,853 60,666 60,666 4,853 60,666 60,666 3,268 40,846 40,846
2 985 12,318 72,984 985 12,318 72,984 2,571 32,138 72,984
3 ,613 7,668 80,653
4 ,504 6,305 86,958
5 ,363 4,534 91,492
6 ,308 3,855 95,347
7 ,240 2,999 98,346
8 ,132 1,654 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

* Permite um incremento d&456%face a extraccao a 2 factores ndo optimizado.

3.3. Matriz de rotacaade componentes

Embora se tenha tido em conta os requisitos tedriqoesenta-se ambas as

extraccoes,e., a 2 factores ja optimizado e a 3 factores:




Rotated Component Matrix® Rotated Component Matrix*

Component Component
1 2 1 2 3
Mt ansic 885 266 mt_ansic ,839 315 127
mt_an fip 864 285 mt_anftp ,818 ,354 ,125
- mt_atpv 842 ,210 212
mt_atpy 844 272 o i 758 286 311
mt_rtit 762 A2 ance 73 206 295
mt_mfom 420 084 1 | ot mfom 439 245 693
mt_Irhfpc 127 845 mt_Irhfpc 157 262 874
mt_fpsr 303 J153 mt_fpsr 241 ,700 ,398
mt_ampsht ,398 ,660 mt_ampsht 290 ,805 222
Extraction Method: Principal mt_aepcd 345 819 143
(I:{(i)r?ft(i)c?ne[li}[ Qﬁggs\l/sz{ﬁmx with iﬁl;ﬁ;?;n Method: Principal Component
Kaiser Normalization. Rotation Method: Varimax with Kaiser
a. Rotation converged in 3 Normalization.
1terations. a. Rotation converged in 5 iterations.

3.4. Analise de Clusters -Tecnoldgica e Rh

O processo levou a extrac¢do de solugbes para grapds,i.e., apesar de o
investigador ter concluido apds melhor analise pelacédo &8 grupos O dendograma
foi um instrumento importante no processo de amdlis., ver exemplo de min=2 e

max=5:




3.5.0ne-Way Anova -Tecnologica e Rh

O objectivo da aplicacdo done-Way Anovaisava analisar a existéncia ou nao

de diferencas significativas entre os grupos edsatla analise de clusters para os dois

factores.
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
scores_tecnologica  Between Groups 118,745 2 59,372 136,366 ,000
Within Groups 89,255 205 ,435
Total 208,000 207
score_rh Between Groups 107,513 2 53,757 109,667 ,000
Within Groups 100,487 205 ,490
Total 208,000 207
Multiple Comparisons
Tukey HSD
Dependent Variable  (I) T_Cluster_Tec_3  (J) T_Cluster_Tec_3 95% Confidence Interval
Mean
Difference (I-
J Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
scores_tecnologica 1 2 ,762540" ,112277 ,000 49747 1,02761
3 1,857872" ,113035 ,000 1,59101 2,12473
2 1 -,762540" 112277 ,000 -1,02761 -,49747
3 1,095332" ,131320 ,000 ,78530 1,40536
3 1 -1,857872" ,113035 ,000 -2,12473 -1,59101
2 -1,095332" ,131320 ,000 -1,40536 -, 78530
score_rh 1 2 1,378385" ,119132 ,000 1,09713 1,65964
3 -,605317" ,119936 ,000 -,88847 -32216
2 1 -1,378385" ,119132 ,000 -1,65964 -1,09713
3 -1,983702" ,139338 ,000 -2,31266 -1,65475
3 1 ,605317 ,119936 ,000 ,32216 ,88847
2 1,983702" ,139338 ,000 1,65475 2,31266

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Verifica-se a existéncia de diferencas acentuad#ie es grupos verificadas) (
a significancia dos testé® (i) os resultados danfean difference tal como demonstra

0s quadros acima.

3.6. Analise Discriminante

Variables in the Analysis

Step Sig. of F to
Tolerance Remove Wilks' Lambda
1 scores_tecnologica 1,000 ,000
2 scores_tecnologica 913 ,000 483
score_rh 913 ,000 429




Wilks' Lambda

Step Exact F

Number of
Variables Lambda dfl df2 df3 Statistic dfl df2 Sig.

1 1 429 1 2 205 136,366 2 205,000 ,000
2 2 ,189 2 2 205 132,497 4 408,000 ,000

O quadro acima apresenta os valores da toleramgigpdra as variaveis em
observacdo e que aferir pelos resultados apuradosénde recear problemas de

multicolinearidade entre variaveis (tolerancia & €n todas as variaveis).

Andlise para o Tipo de Motivacdes Politicas

4. Analise Factorial de Componentes Principais
4.1.Medida Estatistica de de€aiser-Meyer-Olkin(KMO) e Teste ddéesfericidade

de Barlett

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,929
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1450,058
df 28
Sig. ,000

A estatistica de KMO segundo a grelha atras apiad&mespelha um bom valor
0 que permite a prossecucdo do processdd; > 0,5). Ao passo que o Teste de
Barlett apresenta umvalue <0,001, o que conduz a hipotese niijai.e., da hipétese
da matriz de correlacbes ser uma matriz de idetdidéogo, as variaveis estarem

correlacionadas.

4.2. Extraccdo d€omponentes Principais

Os critériosKaisere o grafico deScree Ploapontavam numa fase inicial para a

extraccado de 3 factores (explicav@®,322% da variancia total dos dados) embora o



investigador por questdes de ordem técnica teribatado o processo para extrac¢ao de
apenas 2 factores (teoricamente a categoriaatevacdes politicaglivide-se em apenas

em duas dimensdeSonflitos e Controlo).

Andlise aex-antedo processo de optimizagdo e de ajustamento:

Total Variance Explained
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cunwlative % Total % of Variance | Cunwlative % Total % of Variance | Cunulative %
1 7,093 70,929 70,929 7,093 70,929 70,929 3,628 36,283 36,283
2 ,681 6,814 77,743 ,681 6,814 77,743 2,907 29,075 65,358
3 ,558 5,579 83,322 ,558 5,579 83,322 1,796 17,965 83,322
4 A44 4,438 87,760
5 277 2,768 90,529
6 ,263 2,627 93,156
7 223 2,230 95,386
8 ,180 1,799 97,185
9 ,147 1,465 98,650
10 ,135 1,350 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Scree Plot

Eigenvalue
s

Component Number

Andlise aex-postdo processo de optimizacdo e de ajustamento

Total Variance Explained
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 5,757 71,960 71,960 5,757 71,960 71,960 3,524 44,050 44,050
2 ,661 8,261 80,221 ,661 8,261 80,221 2,894 36,171 80,221
3 ,490 6,119 86,340
4 272 3,404 89,744
5 ,263 3,289 93,034
6 233 2,912 95,945
7 ,183 2,288 98,233
8 ,141 1,767 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

* Permite um incremento d&476%face a extraccéo a 2 factores ndo optimizado.

4.3. Matriz de rotacaade componentes



Embora se tenha tido em conta os requisitos tedriqoesenta-se ambas as

extraccoes,e., a 2 factores ja optimizado e a 3 factores:

Rotated Component Matrix* Rotated Component Matrix®
Component Component
1 2 1 2 3

mp_prei 892 276 | | mp_prei 854 218 »304
mp_meeg 862 359 mp_mceg ,809 ,251 408
mp_pinsg 747 487 mp_pinsg J711 493 224
mp_fral 780 a7g || mo_fiat 737 AT8 249
mp_apctc 542 700 mp_acsfi ,625 ,622 ,107

- mp_apcte 488 744 ,260
mp_ppnfe 36 74 o ppnte 499 664 298
mp_fgpe 230 05 1 o fepe 156 799 403
mp_anipe 404 77 )| tp_amppa 449 473 582
Extraction Method: Principal mp_anipc ,301 ,289 ,870
Component Analysis. i .
Rotation Method: Varimax with Extraction Method: Principal Component
Kaiser Normalization. ?{I(I)etlell}t/isolrsl. Method: Varimax with Kaiser

a. Rotation converged in 3 Normalization.

Iterations. a. Rotation converged in 9 iterations.

4 .4. Analise de Clusters Conflito e Controlo

O processo levou a extraccdo de solucdes para grapps,i.e., apesar de o
investigador ter concluido apés melhor analise pelacdo & grupos O dendograma
foi um instrumento importante no processo de amdlis, ver exemplo de min=2 e

max=>5:




4.5.0ne-Way Anova -Conflito e Controlo

O objectivo da aplicacdo done-Way Anovaisava analisar a existéncia ou nao

de diferencas significativas entre os grupos esatla analise de clusters para os dois

factores.
ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
score_conflito Between Groups 151,343 3 50,448 181,641 ,000
Within Groups 56,657 204 278
Total 208,000 207
score_controlo  Between Groups 139,310 3 46,437 137,912 ,000
Within Groups 68,690 204 ,337
Total 208,000 207
Multiple Comparisons
Tukey HSD
Dependent Variable ~ (I) P_Cluster_Pol 4  (J) P_Cluster_Pol 4 95% Confidence Interval
Mean
Difference (I-
J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
score_conflito 1 2 1,245083" ,099437 ,000 ,98751 1,50266
3 1,262951" ,090649 ,000 1,02814 1,49776
4 2,577700° ,118789 ,000 2,27000 2,88540
2 1 -1,245083" ,099437 ,000 -1,50266 -,98751
3 ,017867 ,106054 998 -,25685 ,29258
4 1,332617" ,130923 ,000 ,99348 1,67175
3 1 -1,262951" ,090649 ,000 -1,49776 -1,02814
2 -,017867 ,106054 .998 -,29258 25685
4 1,314749" 124380 .000 .99256 1,63694
4 1 -2,577700 118789 ,000 -2,88540 -2,27000
2 -1,332617 .130923 .000 -1,67175 -.99348
3 -1,314749" 124380 .000 -1,63694 -,99256
score_controlo 1 2 -1,729892* ,109488 ,000 -2,01350 -1,44628
3 ,353338" ,099812 ,003 ,09479 ,61188
4 ,626105" ,130796 ,000 28730 ,96491
2 1 1,729892" ,109488 ,000 1,44628 2,01350
3 2,083230" 116773 ,000 1,78075 2,38571
4 2,355997" 144156 ,000 1,98258 2,72941
3 1 -,353338" ,099812 .003 -,61188 -,09479
2 -2,083230" 116773 .000 -2,38571 -1,78075
4 272767 ,136952 ,194 -,08199 ,62752
4 1 -,626105" .130796 ,000 -.96491 -.28730
2 2,355997" ,144156 ,000 -2,72941 -1,98258
3 272767 ,136952 194 -,62752 08199

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Verifica-se a existéncia de diferengas acentuad#ie es grupos verificadas) (
a significancia dos testé® (i) os resultados danfean difference tal como demonstra

0S quadros acima.

4.6. Analise Discriminante

Variables in the Analysis

Step Sig. of F to
Tolerance Remove Wilks' Lambda
score_conflito 1,000 ,000
2 score_conflito 973 ,000 ,330
score_controlo 973 ,000 272




Wilks' Lambda

Step Exact F

Number of

Variables Lambda dfl df2 df3 Statistic dfl df2 Sig.
1 1 272 1 3 204 181,641 3 204,000 ,000
2 2 ,088 2 3 204 161,070 6 406,000 ,000

O quadro acima apresenta os valores da tolerangigpgra as variaveis em
observacdo e que aferir pelos resultados apuradosénde recear problemas de

multicolinearidade entre variaveis (tolerancia & €n todas as variaveis).

Andlise para as dimens@es do Processo Interno da¢zwo de Valor

5. Andlise Factorial de Componentes Principais
5.1. Medida Estatistica de deaiser-Meyer-Olkin (KMO) e Teste ddesfericidade

de Barlett

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,951
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 3284,724
df 153
Sig. ,000

A estatistica de KMO segundo a grelha atras apiadamespelha um bom valor
0 que permite a prossecucdo do processdd; > 0,5). Ao passo que o Teste de
Barlett apresenta umvalue <0,001, o que conduz a hipotese niijai.e., da hipétese
da matriz de correlacbes ser uma matriz de idetdidéogo, as variaveis estarem

correlacionadas.

5.2. Extraccao d&€omponentes Principais

Os critériosKaiser e o grafico deScree Plotapontava para uma solucdo a 3

factores,.e., em linha com as necessidades do investigadorteoda vigente (explica



74,393% da variancia total dos dados) embora a solugéo factbres tenha sido
igualmente testada. O processo interno de criagéeabbr divide-se em 3 dimensdes:

Inovacgéo, Operagdes e Servigo ao Cliente.

Solugéo a trés factores (sem optimizacao e/ owséek de itens):

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %

1 10,868 60,380 60,380 10,868 60,380 60,380 4918 27,323 27,323

2 1,320 7,334 67,714 1,320 7.334 67,714 4,253 23,630 50,953

3 1,202 6,679 74,393 1,202 6,679 74,393 4,219 23,440 74,393

4 599 3,325 71,718

5 513 2,849 80,567

[3 ,491 2,727 83,294

7 ,405 2,248 85,542

8 ,386 2,145 87,687

9 ,340 1,887 89,574

10 1293 1,627 91,201

11 281 1,563 92,764

12 253 1,404 94,168

13 221 1,228 95,396

14 ,191 1,061 96,458

15 ,185 1,028 97,485

16 170 946 98,432

17 ,161 892 99,324

18 ,122 ,676 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Scree Plot

Eigenvalue
T
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Solucéo a quatro factores:



Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total Y% of Variance | Cumulative %

1 10,868 60,380 60,380 10,868 60,380 60,380 4,788 26,598 26,598

2 1,320 7,334 67,714 1,320 7,334 67,714 4,353 24,185 50,783

3 1,202 6,679 74,393 1,202 6,679 74,393 4,109 22,828 73,612

4 599 3325 71,718 599 3,325 71,718 739 4,106 77,718

5 513 2,849 80,567

6 491 2,727 83,294

7 ,405 2,248 85,542

8 .386 2,145 87,687

9 ,340 1,887 89,574

10 ,293 1,627 91,201

11 ,281 1,563 92,764

12 253 1,404 94,168

13 221 1,228 95,396

14 ,191 1,061 96,458

15 ,185 1,028 97,485

16 ,170 946 98,432

17 ,161 892 99,324

18 122 676 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

* Permitia um incremento d&325% face a extraccéo a 3 factores (néo ajustado deworia).

5.3. Matriz de rotacdade componentes

Embora se tenha tido em conta os requisitos tedraqpesenta-se ambas as

extracgOes,.e., a solugédo a 3 factores e a 4 factores:

Rotated Component Matrix* Rotated Component Matrix*
Component Component
! 2 3 1 2 3 4

pi_pnfe A95 »320 »536 pi pnfc 487 336 601 290
pipinps 436 264 721 pi_pinps 424 278 749 -067
pi_iai 234 255 824 pi_iai 220 270 839 -,009
Pi_eppoms 3% 266 72 || pi_eppoms 381 27 711 138
pi_pacdp 151 318 796 - " y y T
pi_scnmp 492 307 650 pi_pacdp ,136 324 7137 387
p; fra ~1785 ‘%23 ’3;9 pi_scnmp ,480 316 627 ,207
po_aipf ’306 ’550 ) s po_fma 177 728 311 ,091
po_meppn 336 728 268 po_aipf 297 :556 A2 )64

g 0 735 286 -,097
po_rtmdep 283 801 204 po_meppn 33 ; . g
po_cpes 376 790 L180 po_rtmdcp 277 ,803 175 ,147
po_mro 241 752 342 po_cpes ,370 ,795 ,187 -045
ps_cnc 838 314 229 po_nro 232 756 316 ,146
ps_pfecpvm 741 294 357 ps_cnc 834 322 254 -,064
ps_cncvps 783 231 350 ps_pfepvm 733 298 331 221
ps_gesp 777 ,398 ,163 ps_cncvps 776 236 326 217
ps_crpee -827 244 »308 ps_gesp 774 406 ,189 -,090
ps_cpve 580 326 399 ps_crpee 821 251 313 060
Extraction Method: Principal Component ps_epve 571 325 322 487
Analysis. - — -
Rotation Method: Varimax with Kaiser Extraction Method: Principal Component Analysis.
Normalization. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations. a. Rotation converged in 6 iterations.

5.4. Andlise de Clusters -Cliente, Operacdes e Inovacao

O processo levou a extrac¢do de solugbes para grapds,i.e., apesar de o
investigador ter concluido apds melhor analise pelacédo & grupos O dendograma

foi um instrumento importante no processe, ver exemplo de min=2 e max=5:



5.5.0ne-Way Anova -Cliente, Operacoes e Inovacéo

O objectivo da aplicacdo done-Way Anovaisava analisar a existéncia ou nao
de diferencas significativas entre os grupos esatla analise de clusters para os dois

factores.

ANOVA
Sumof
Squares df Mean Square F Sig.
score_cliente Between Groups  (Combined) 82,778 3 27,593 44,952 ,000
Linear Term  Unweighted 80,964 1 80,964 131,900 ,000
Weighted 72,393 1 72,393 117,936 ,000
Deviation 10,386 2 5,193 8,460 ,000
Within Groups 125,222 204 ,614
Total 208,000 207
score_ operagdes  Between Groups  (Combined) 123,937 3 41,312 100,255 ,000
Linear Term  Unweighted ,089 1 ,089 216 ,643
Weighted 15,179 1 15,179 36.835 000
Deviation 108,758 2 54,379 131,964 ,000
Within Groups 84,063 204 A2
Total 208,000 207
score_ inovagio Between Groups  (Combined) 82,466 3 27,489 44,671 ,000
Linear Term  Unweighted 4,120 1 4,120 6.695 010
Weighted 6,097 1 6,097 9,909 ,002
Deviation 76,369 2 38,184 62,052 ,000
Within Groups 125,534 204 615
Total 208,000 207




Multiple Comparisons

Tukey HSD
Dependent Variable (I)CLU4_1 (J)CLU4_1 95% Confidence Interval
Mean
Difference (I-
J Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
score_cliente 1 2 ,280065 ,133492 ,157 -,06572 ,62585
3 1,762481" 246771 ,000 1,12326 2,40170
4 1,396263" ,143221 ,000 1,02527 1,76725
2 1 -,280065 133492 157 -,62585 ,06572
3 1,482415" 243371 ,000 ,85200 2,11283
4 1,116198" 137280 ,000 ,76060 1,47180
3 1 -1,762481" ,246771 ,000 -2,40170 -1,12326
2 -1,482415" ,243371 ,000 -2,11283 -,85200
4 -,366218 ,248840 A57 -1,01080 ,27836
4 1 -1,396263" ,143221 ,000 -1,76725 -1,02527
2 -1,116198" ,137280 ,000 -1,47180 -,76060
3 ,366218 ,248840 457 -,27836 1,01080
score_ operagoes 1 2 -,200088 ,109375 ,263 -,48341 ,08323
3 -2,572404 ,202189 ,000 -3.09614 -2,04867
4 ,853464" ,117347 ,000 ,54950 1,15743
2 1 ,200088 ,109375 ,263 -,08323 ,48341
3 -2,372316" ,199403 ,000 -2,88884 -1,85580
4 1,053552" ,112478 ,000 76220 1,34491
3 1 2,572404" 202189 ,000 2,04867 3,09614
2 2,372316" 199403 ,000 1,85580 2,88884
4 3,425868" ,203884 ,000 2,89774 3,95400
4 1 -,853464" 117347 ,000 -1,15743 -,54950
2 -1,053552" ,112478 ,000 -1,34491 -,76220
3 -3,425868" ,203884 ,000 -3,95400 -2,89774
score_ inovagdo 1 2 1,538020" ,133658 ,000 1,19180 1,88424
3 ,579293 ,247079 ,091 -,06072 1,21931
4 ,746003" ,143400 ,000 ,37455 1,11746
2 1 -1,538020" ,133658 ,000 -1,88424 -1,19180
3 -958728" 243674 ,001 -1,58992 -,32753
4 792017 ,137451 ,000 -1,14806 -,43597
3 1 -,579293 247079 ,091 -1,21931 ,06072
2 ,958728" 243674 ,001 ,32753 1,58992
4 ,166711 ,249151 ,909 -, 47867 ,81209
4 1 -,746003" ,143400 ,000 -1,11746 -,37455
2 ,792017° ,137451 ,000 43597 1,14806
3 -,166711 249151 ,909 -,81209 47867

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Verifica-se a existéncia de diferengas acentuad#ie es grupos verificadas) (
a significancia dos testé® (i) os resultados danfean difference tal como demonstra

0S quadros acima.

5.6. Andlise Discriminante

Variables in the Analysis

Step Sig. of F to
Tolerance Remove Wilks' Lambda
1 score_ operagdes 1,000 ,000
2 score_ operagoes ,994 ,000 ,602
score_cliente ,994 ,000 ,404
3 score_ operagoes ,990 ,000 ,362
score_cliente ,992 ,000 243
score inovagdo ,993 ,000 242




Wilks' Lambda

Step Exact F Approximate F
Number of
Variables Lambda dfl df2 df3 Statistic dfl df2 Sig. Statistic dfl df2 Sig.

1 404 1 3 204 [ 100,255 204,000
2 242 2 3 204 69,908 406,000
145 3 3 204 66,179

w

R

w

©

491,766 ,000

O quadro acima apresenta os valores da tolerangigpgra as variaveis em
observacdo e que aferir pelos resultados apuradosénde recear problemas de

multicolinearidade entre variaveis (tolerancia & €n todas as variaveis).

Analise para o Desempenho Organizacional e/ ou Beniance

6. Andlise Factorial de Componentes Principais
6.1. Medida Estatistica de deaiser-Meyer-Olkin (KMO) e Teste ddesfericidade

de Barlett

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,898
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 813,671
df 28
Sig. ,000

A estatistica de KMO segundo a grelha atras apiadamespelha um bom valor
0 que permite a prossecucdo do processdd; > 0,5). Ao passo que o Teste de
Barlett apresenta urSig p-value <0,001, o que conduz a hipotese nHlg i.e., da
hipotese da matriz de correlagbes ser uma matridelgidade, logo, as variaveis

estarem correlacionadas.

6.2. Extraccao d€€omponentes Principais

Os critériosKaisere o grafico deScree Ploapontavam numa fase inicial para a

extraccao de 3 factores (explicavd@®, 151% da variancia total dos dados) embora o



investigador por questdes de ordem técnica teribatado o processo para extrac¢ao de
apenas 2 factores (teoricamente a categoridedempenho organizacionalivide-se

em apenas em duas dimens®@sanceira e Nao Financeirg).

Solucéo a dois factores:

Total Variance Explained
Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cunulative %
1 4,651 58,134 58,134 4,651 58,134 58,134 2,735 34,190 34,190
2 776 9,697 67,831 776 9,697 67,831 2,691 33,641 67,831
3 584 7,300 75,131
4 ,535 6,692 81,823
5 A 5,547 87.370
6 413 5,158 92,528
7 322 4,019 96,547
8 ,276 3,453 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Scree Plot
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Solucéo a trés factores:

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %

1 4,651 58,134 58,134 4,651 58,134 58,134 2,259 28,236 28,236

2 776 9,697 67,831 776 9,697 67,831 2,061 25,757 53,993

3 584 7,300 75,131 584 7,300 75,131 1,691 21,138 75,131

4 535 6,692 81,823

5 A4 5,547 87,370

6 413 5,158 92,528

7 322 4,019 96,547

8 ,276 3,453 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

6.3. Matriz de rotagcaade componentes

Embora se tenha tido em conta os requisitos tedriqoesenta-se ambas as

extraccoes,e., a 2 factores e a 3 factores:



Rotated Component Matrix* Rotated Component Matrix®

Component Component
1 2 1 2 3
obj_prod ,745 313 obj_prod 734 ,287 ,239
obj_vpser S92 A81 obj_vpser ,345 ,179 ,844
obj_rend 735 384 1 | obj_rend 734 370 229
obj_cus 862 1761 obj_cus 836 133 263
obj_ser 438 O 1 obj ser 246 452 731
obj_ino 209 809 obi ino 235 825 175
OE!—q;a jgi :; obj_qua 251 804 282
22 : : obj_thum 429 511 395
Extraction Method: Principal - T
Component Analysis. Extraction Method: Principal Component
Rotation Method: Varimax with Analysis. . . .
Kaiser Normalization. Rotation Method: Varimax with Kaiser
. . Normalization.
a. Rotation converged in 3
iterations. a. Rotation converged in 5 iterations.

6.4. Andlise de Clusters Financeiro e Nao Financeiro

O processo levou a extrac¢do de solugbes para grapds,i.e., apesar de o
investigador ter concluido apds melhor analise pelacéo & grupos O dendograma
foi um instrumento importante no processo de amdlis., ver exemplo de min=2 e

max=5:




6.5. One-Way Anova -Financeiro e Nao Financeiro

O objectivo da aplicacdo ddne-Way Anovaisava analisar a existéncia ou nao
de diferencas significativas entre os grupos edsala analise de clusters para os dois

factores.

ANOVA
Sumof
Squares df Mean Square F Sig.
score_financeira2 Between Groups 165,731 3 55,244 266,621 .000
Within Groups 42,269 204 .207
Total 208,000 207
score_nfo_financeira2  Between Groups 60.836 3 20,279 28,110 000
Within Groups 147,164 204 721
Total 208.000 207

Multiple Comparisons

Tukey HSD
Dependent Variable (1) D_Cluster_Des_4 (J) D_Cluster_Des_4 95% Confidence Interval
Mean
Difference (I-

) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
score_financeira2 1 2 -1,267443" 081460 2000 -1,47845 -1.05643
3 1356526 1092985 001 11566 159739
4 1,315916" 086229 ,000 1,09256 1,53928
2 1 1,267443° 081460 2000 1.05643 1.47845
3 1,623968" 1099143 2000 136715 1.88078
4 2,583359" 092836 .000 2,34288 2.82384
3 1 356526 092985 001 -.59739 -.11566
2 -1,623968" 1099143 1000 -1.88078 -1.36715
4 ,959391° .103097 .000 .69233 122645
4 1 11315916 1086229 2000 -1.53928 -1.09256
2 -2,583359" 1092836 000 -2,82384 -2,34288
3 -959391° .103097 ,000 -1,22645 -.69233
score_ndo_fimanceira2 1 2 388627 151998 054 ~,00510 78235
3 1,568559" .173503 ,000 1,11913 2,01799
4 254334 .160896 392 -.16244 67111
2 1 -.388627 1151998 054 -.78235 200510
3 1,179931" 184993 .000 70074 165913
4 -,134203 173224 866 -,58300 31441
3 1 ~1,568559" 1173503 4000 2,01799 111913
2 -1,179931" .184993 000 -1,65913 -.70074
4 -1,314224" .192371 ,000 -1,81253 -81592
4 1 254334 1160896 392 67111 116244
2 1134293 173224 866 -31441 .58300
3 1,314224° ,192371 ,000 81592 181253

*. The mean difference is significant at the 0.05 level.

Verifica-se a existéncia de diferengas acentuad#ie es grupos verificadas) (
a significancia dos testé® (i) os resultados danfean difference tal como demonstra

0S quadros acima.

6.6. Analise Discriminante

Variables in the Analysis

Step Sig. of F to
Tolerance Remove Wilks' Lambda
1 score financeira2 1,000 ,000
2 score_financeira2 ,992 ,000 ,708
score_ndo_financeira2 992 ,000 ,203

Wilks' Lambda

Step Exact F
Number of
Variables Lambda dfl df2 df3 Statistic dfl df2 Sig.
1 1 ,203 1 3 204 266,621 3 204,000 ,000
2 2 ,143 2 3 204 111,466 6 406,000 ,000




O quadro acima apresenta os valores da tolerangigpgra as variaveis em
observacdo e que aferir pelos resultados apuradosénde recear problemas de

multicolinearidade entre variaveis (tolerancia & €n todas as variaveis).
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Anexo VI

E stimacéo do Modelo

Outputs do modelo testado

“Viver & a coisa mais rara do mundo, a
maioria das pessoas apenas existe.”

- Oscar Wild, Escritor -
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Modelo de medida inicial pard; correspondente a primeira etapa do processo a

duas etapas (modelo de medida e modelo estrutural):

1.1. Modelo de medida inicial pak4 - Sistema de Motivacd&€3utsourcing

|rdc| |:-1cs:| |acna| |rcup|
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Resultados estandardizadosX?/ df = 2,104; CFI=0,892; GFI=0,766; PCFI=0,789; PGFI-37,& RMSEA=0,074.



1.2. Modelo de medida modificado paifa- Sistema de Motivacd&3utsourcing

1° Etapa: Medida

56
|_ rdo I lmcsr_.J |acna | I r:u;pJ

Resultados estandardizadosX?/ df = 1,629; CFI=0,949; GFI=0,851; PCFI=0,793; PGFI62 & RMSEA=0,056.



1.3. Modelo causal e/ ou estrutural psfia Sistema de Motivacd&3utsourcing

2° Etapa: Causal
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Resultados estandardizados¥?/ df = 2,050; CFI=0,909; GFI=0,800; PCFI=0,808; PGFI=0,662MSEA=0,072.



Modelo de medida inicial pard; correspondente a primeira etapa do processo a

duas etapas (modelo de medida e modelo estrutural):

2.1. Modelo de medida inicial pakg — Criagao de Valor e Desempenho

1° Etapa: Medida

IR
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Resultados estandardizados¥?/ df = 2,351; CFI=0,914; GFI=0,792; PCFI=0,819; PGFI=0,658MSEA=0,082.



2.2. Modelo de medida modificado pdfa- Criacdo de Valor e Desempenho

1° Etapa: Medida
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Resultados estandardizados¥?/ df = 1,958; CFI=0,943; GFI=0,838; PCFI=0,823; PGFI=0,62BMSEA=0,069.



2.3.1. Modelo causal e/ ou estrutural pra Criacao de Valor e Desempenho

2° Etapa: Causal

Todas as trajectérias contempladas
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Resultados estandardizados¥?/ df = 1,958; CFI=0,943; GFI=0,838; PCFI=0,823; PGFI=0,62BMSEA=0,069.



2.3.2. Modelo causal e/ ou estrutural pra Criacao de Valor e Desempenho

2° Etapa: Causal

Apenas as trajectorias estatisticamente signifiaati
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Resultados estandardizados¥?/ df = 1,957; CFI=0,943; GFI=0,838; PCFI=0,827; PGFI=0,6/®MSEA=0,069.



3.1. Modelo de medida inicial pat&, — Modelo Global para o Outsourcing

1° Etapa: Medida

Resultados estandardizados¥?/ df = 1,686; CFI=0,902; GFI=0,733; PCFI=0,815; PGFI=0,63MSEA=0,058.



3.2. Modelo de medida modificado pafag — Modelo Global para o Outsourcing

1° Etapa: Medida

Resultados estandardizados¥?/ df = 1,643; CFI=0,912; GFI=0,747; PCFI=0,817; PGFI=0,648MSEA=0,057.



3.3.1. Modelo causal e/ ou estrutural pta Modelo Global para o Outsourcing

2° Etapa: Causal

Resultados estandardizados¥?/ df = 1,759; CFI=0,912; GFI=0,747; PCFI=0,817; PGFI=0,648MSEA=0,060.



3.3.2. Modelo causal e/ ou estrutural pta Modelo Global para o Outsourcing

2° Etapa: Causal

Apenas as trajectorias estatisticamente signifiaate ja optimizado

| X - u_:h i
[ i N

Resultados estandardizados¥?/ df = 1,714; CFI=0,892; GFI=0,719; PCFI=0,836; PGFI=0,64ZMSEA=0,060.
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Anexo VI

E stimacéo do Modelo

Andlise das Hipoteses Estatisticady vs.H,

“Corrigir, ajuda; encorajar, ajuda ainda
mais”

- Goete, Escritor-
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O quadro abaixo visa apresentar as diferentesdspstestatisticas avaliadas e

analisadas no ambito do presente estudo:

Andlise das Hipoteses Estatisticas sobre Teste

Decisdo

Descri¢cdo da Hipotese a teste

Relacdo Est.Sig | p-value Hipdteses

Hy: Cqp=0 Rel.C4, € nulaj.e., néo é significativa N3o
C—-D 0,057 0,377
vs.Hy: Cq,#0 Rel.C4, néo € nulai.e., € significativa Rej.H,
Hy: I4,=0 Rel. I, € nulaj.e., ndo € significativa
|—>D 0,658 ok Rej. H,
vS.Hy: I4,#0 Rel. Iy, ndo € nulai.e., é significativa
Hy: 04,=0 Rel.0g4, € nulaj.e., néo é significativa N3o
0O—-D 0,085 0,353
vS.Hy: 0gp#0 Rel.0g4, néo € nulai.e., € significativa Rej. Hy
Hy: 0¢=0 Rel.O¢; é nulaj.e, ndo é significativa
0O-~C 0,675 i Rej. Hy
VS.H;: O 20 Rel. 0, ndo é nulai.e., é significativa
Hy: C;=0 Rel.C;,, é nulaj.e. ndo é significativa
C—l 0,512 ok Rej. H,
vs.H;: €70 Rel.C;, ndo é nulai.e., é significativa
Hy: Ipp=0 Rel. Iy, € nulaj.e. ndo € significativa
I— O 0,366 ok Rej. Hy
vS.Hy: 1pp#0 Rel. Iy, néo é nulai.e., € significativa
Hy: Otp,=0 Rel.Ot,, € nula,.e., ndo € significativa
Out->0O | 0,419 ok Rej. H,
vs.Hy: Ot,#0 Rel.0t,, néo é nulai.e., € significativa
Hy: Ot;,=0 Rel. 0t;, € nula,.e., ndo € significativa
Out— | 0,451 ok Rej. Hy
vs.H;: Ot;,#0 Rel. 0t;, ndo é nulai.e., é significativa
Hy: Ot =0 Rel.Ot.,; é nulaj.e, ndo é significativa Nao
Out— C 0,183 0,091
vs.H;: Ot #0 Rel.0t.; ndo é nulai.e., é significativa Rej.H,

Regra: Sg-value< 0,05 rejeitari,.

Glossario:

O (op — Operacgdes

| @n)— Inovacéo

C (cy— Cliente

D (op) — Desempenho

Out oy — Outsourcing




O guadroseguinte visa espelhar o output do AMOS conpesosfactoriais a
partir dos quais podger ponderado scorerelativo aoOutsourcing Porém, os itens qt
mais contribuem para o score global smpgpec; Mtrnfrmo: Meppsrs MNfgeo; MNregas

relativosas dimensdes e/ ou motivacdes policias, técnioag@cio, respectivamer

Pasanetet summay |
Azspriment of roemally Facter Seore Weights (Group number 1 - Default model)
i :’I::‘I:‘:'I‘M':’" femthee | wp apete mp ppnfc mp fgpe mircuwp piizi pipmps of ama mf mese mfrde mp mceg mp fral mp pinsg mtfom  me bhipc mt_fp
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b il 000 000 000 000 000 006 000 000 000 000 000 000 001 000 -00
— | oos 004 003 003 018 259 002 004 002 003 004 003 007 003 00
oo | 000 000 000 000 002 022 000 000 00D 000 000 000 001 o0 00
Squmred Mokl s 301 23 078 008 000 006 005 010 006 008 012 008 05 w8 0
= Maiices [ o 006 005 207 000 003 I 61 149 004 007 003 o0 g 0
ST 012 010 007 007 000 005 004 008 005 2 318 337 o016 007 0l
Sanand Ta st o012 009 007 007 P00 005 004 008 005 007010 007 29 a1 30
Ol s 013 010 008 007 000 006 004 D08 005 007 11 008 o7 w0
Standsifzed Deect Elfec o q
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. Saggetieomm® 019 015 011 010 001 008 006 013 007 o0 s 011 04 o
l 019 015 011 010 001 008 006 013 007 o1 016 o2 o5 o ;e

O scoreglobal do Outsourcing, para amostra do nosso espatle ser calculac

através da seguinférmule:

Outsourcing = Ym; [0,048mpam +0.037mp,,,,,.;. + 0,028mp, .+ 0,026mf, , +

roup

0.015mf,

acna

+0,033mf

mesc

+0,019mf, ,, + 0,026mp,.,,+
0,039mp,,, + 0,029mp,..., + 0,062mt,,,,,. + 0,063mt,,., +

0,028mt,... + 0.023mt,, .., + 0,024mt_._,+ 0,019mt, .+

0,028mn,,..,+0.030mn,,.., +0,033mn,,, ,+ 0,034mn,, .+

0,036mn,,,,+ 0,035mn,..,.+ 0,045mn,,,,+ 0.021mf,,, +

0,036mf

acvaf

+ 0,004mf

arnse

- 0:019mfdriac ] + zoj'[0=0010bj?‘hum+
0.0030bj,,, + 0,0010bj,,, + 0,0020bj,,.,, + 0,0010bj,,,; + 0.0020bj,,.,, ] +

35.[0.0090,,,,+ 0,013p0 0.+ 0.0090,4 eyt 0.015p0 01 +

meppn

0,006po,,,, - 0,015ps,,.,..— 0.002ps,.~ 0,008ps, .,....— 0.005ps,,.,..~

0,001ps,.., +0,013pi,.,..., +0.008pi,.... +0.016pi,,,.... +0.001pi,,

+0,020pi,,,,. |

A férmula acima permi??, pois, calcular os scores globais de Outsourcarg

cada empresa da nossa base de dados atraSpss Statistice/ ou Ms Excel.

2Cf. p.e. Maroco (2007).



Anexo VI

a uadro Auxiliar

Distribuicéo do x?

“O custo do cuidado € sempre menor que o0
custo do reparo.”

- Marina Silva, Escritora-
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7' abela A2 —Distribuicdo Qui-quadrado

fix)

Se X2 (n) entdo PIXy)=1-0

Notas explicativas:

0] A primeira coluna da tabela contéos valores inteiros para o grau de liberc n da
distribuicao.
(ii) Os valores numéricos do cabecall® linha) indicam as areas a direita — Fig.) para os

valores dec nas colunas corresponden

l-a
n 0.005 0.025 0.100 0.500 0.900 0.950 | 0.975 | 0.99( 0.999
1 0.000 0.001 0.016 0.455 2.706 3.841 5.024 6.63¢ 10.827
2 0.010 0.051 0.211 1.386 4.605 5.991 7.378 9.21( 13.815
3 0.072 0.216 0.584 2.366 6.251 7.815 9.34B 11.34¢ 16.266
4 0.207 0.484 1.064 3.357 7.779 9.488  11.14313.27" 18.466
5 0.412 0.831 1.610 4351 9.236 11.07D 12.83215.08¢ 20.515
6 0.676 1.237 2.204 5.348 10.645 12.592 14.44916.81: 22.457
7 0.989 1.690 2.833 6.346 12.017 14.067 16.01318.47¢ 24.321
8 1.344 2.180 3.490 7.344 13.362 15.507 17.583520.09( 26.124
9 1.735 2.700 4.168 8.343 14.684 16.919 19.0231.66¢ 27.877
10 2.156 3.247 4.865 9.342 15.987 18.307 20.48323.20¢ 29.588
11 2.603 3.816 5.578 10.341 17.275 19.675 21.92@4.72¢ 31.264
12 3.074 4.404 6.304 11.340 18.549 21.026 23.33726.21% 32.909
13 3.565 5.009 7.041 12.340 19.812 22.362 24.73627.68¢ 34.527
14 4.075 5.629 7.790 13.339 21.064 23.685 26.1199.14: 36.124
15 4.601 6.262 8.547 14.339 22.307 24996 27.4880.57¢ 37.698
16 5.142 6.908 9.312 15.338 23.542 26.296 28.84532.00( 39.252
17 5.697 7.564 10.085 16.338 24.769 27.587 30.1pB3.40¢ 40.791
18 6.265 8.231 10.865 17.338 25.989 28.869 31.5p634.80¢ 42.312
19 6.844 8.907 11.651 18.338 27.204 30.144 32.8526.19: 43.819
20 7.434 9.591 12.443 19.337 28.412 31410 34.1)B7.56¢ 45.314
21 8.034 10.283 | 13.240 20.337 29.615 32.671 35.4[388.93: 46.796
22 8.643 10.982 | 14.041 21.337 30.813 33.924 36.78140.28¢ 48.268
23 9.260 11.689 | 14.848 22.337 32.007 35.172 38.0[611.63¢ 49.728
24 9.886 12.401 | 15.659 23.337 33.196 36.415 39.3p412.98( 51.179
25| 10.520 13.120 | 16.473 24.337 34.382 37.652 40.64614.31¢ 52.619
26 | 11.160 13.844 | 17.292 25.336 35.563 38.885 41.9p315.64: 54.051
27 | 11.808 14573 | 18.114 26.336 36.741 40.113  43.1P516.96: 55.475
28 | 12.461 15.308 | 18.939 27.336 37.916 41.337 44.4648.27¢ 56.892
29 | 13.121 16.047 | 19.768 28.336 39.087 42,557  45.7R29.58t¢ 58.301
30| 13.787 16.791 | 20.599 29.336 40.256 43.713  46.97%0.89: 59.702




1-a

n 0.005 0.025 0.100 0.500 0.900 0.950 0.975 0.990 0.999
31| 14.458 17.539 21.434 30.336 41.422 44,985 2388. 52.191 61.098
32 15.134 18.291 22.271 31.336 42.585 46.104 4869. 53.486 62.487
33 15.815 19.047 23.110 32.336 43.745 47.400 7250. 54.775 63.869
34| 16.501 19.806 23.952 33.336 44.903 48.602 96Bl.| 56.061 65.247
35 17.192 20.569 24.797) 34.336 46.039 49.802 2083.| 57.342 66.619
36 17.887 21.336 25.643 35.336 47.212 50.998 434.| 58.619 67.985
37 18.586 22.106 26.492 36.336 48.363 52.192 6685.| 59.893 69.348
38 19.289 22.878 27.343 37.33% 49.513 53.384 8%bL.| 61.162 70.704
39 19.996 23.654 28.196 38.33% 50.660 54572 1288. 62.428 72.055
40 20.707 24.433 29.051 39.33% 51.805 55.758 3429. 63.691 73.403
41 21.421 25.215 29.907| 40.335 52.949 56.942 5630.| 64.950 74.744
42 22.138 25.999 30.765 41.33% 54.090 58.124 7751.| 66.206 76.084
43 22.860 26.785 31.625 42.33% 55.230 59.304 9%R.| 67.459 77.418
44 | 23.584 27.575 32.487| 43.33% 56.369 60.481 2034.| 68.710 78.749
45 24.311 28.366 33.350 44.33% 57.505 61.656 4165.| 69.957 80.078
46 25.041 29.160 34.215 45.335 58.641 62.830 6166.| 71.201 81.400
47 25.775 29.956 35.081 46.335 59.774 64.001 8247.| 72.443 82.720
48 26.511 30.754 35.949 47.33% 60.907 65.171 0239.| 73.683 84.037
49 27.249 31.555 36.818 48.33% 62.038 66.339 2220.| 74.919 85.350
50 27.991 32.357 37.689 49.335 63.167 67.505 42pl.| 76.154 86.660
51 28.735 33.162 38.560 50.33b 64.295 68.669 61R2.| 77.386 87.967
52 29.481 33.968 39.433 51.33b 65.422 69.832 81m3.| 78.616 89.272
53 | 30.230 34.776 40.308 52.33b 66.548 70.993 0025.| 79.843 90.573
54 | 30.981 35.586 41.183 53.33b 67.673 72.153 1926.| 81.069 91.871
55| 31.735 36.398 42.060 54.335 68.796 73.311 3807.| 82.292 93.167
56 | 32.491 37.212 42.937| 55.33b 69.919 74.468 56/8.] 83.514 94.462
57 | 33.248 38.027 43.816 56.33b 71.040 75.624 7529.| 84.733 95.750
58 | 34.008 38.844 44.696 57.33b 72.160 76.778 9380.| 85.950 97.038
59 | 34.770 39.662 45.577| 58.33b 73.279 77.930 1192.| 87.166 98.324
60 | 35.534 40.482 46.459 59.33b 74.397 79.082 2983.| 88.379 99.608
61| 36.300 41.303 47.342 60.33% 75.514 80.2B2 84.476 .5989| 100.887
62 | 37.068 42.126 48.226 61.33% 76.630 81.381 85.654 .8020| 102.165
63 | 37.838 42.950 49.111] 62.33% 77.745 82.5P9 86.830 .0102| 103.442
64 | 38.610 43.776 49.996 63.33% 78.860 83.6[/5 88.004 .2193| 104.717
65| 39.383 44.603 50.883] 64.33% 79.973 84.821 89.177 .4294| 105.988
66 | 40.158 45.431 51.770 65.33% 81.085 85.965 90.349 .6285| 107.257
67 | 40.935 46.261 52.659 66.335 82.197 87.108 91.519 .8286| 108.525
68 | 41.714 47.092 53.548 67.33% 83.308 88.2p0 92.688 .0288| 109.793
69 | 42.493 47.924 54.438 68.334 84.418 89.3p1 93.856 .2299| 111.055
70 | 43.275 48.758 55.329 69.334 85.537 90.581 95.023 0.426 | 112.317
71| 44.058 49.592 56.221] 70.334 86.635 91.6f0 96.189 1.620 | 113.577
72 | 44.843 50.428 57.113 71.334 87.743 92.808 97.353 2.816 | 114.834
73 | 45.629 51.265 58.006 72.334 88.850 93.945 98.516 4.010 | 116.092
74 | 46.417 52.103 58.900] 73.334 89.956 95.081 99.678 5.20Q | 117.347
75| 47.206 52.942 59.795] 74.334 91.061 96.21L7 100.8396.323 | 118.599




1-0

n 0.005 0.025 0.100 0.500 0.900 0.950 0.975 0.990 0.999
76 47.996 53.782 60.690] 75.334 92.166 97.3p1 101,9997.582 | 119.850
77 48.788 54.623 61.586| 76.334 93.270 98.484 10315®8.771 | 121.101
78 49.581 55.466 62.483] 77.334 94.374 99.617 104 31®9.958 | 122.347
79 50.376 56.309 63.380] 78.334 95.476 100.149 105/47131.144 | 123.595
80 51.172 57.153 64.278] 79.334 96.578 101.879 106/6292.329 | 124.839
81 51.969 57.998 65.176| 80.334 97.680 103.010 107{7833.512 | 126.084
82 52.767 58.845 66.076| 81.334 98.780 104.139 108/93714.695 | 127.324
83 53.567 59.692 66.976| 82.334 99.880 105.267 110J0905.876 | 128.565
84 54.368 60.540 67.876| 83.334 100.980 106.395 111{2447.057 | 129.802
85 55.170 61.389 68.777| 84.334 102.079  107.%22 112{3938.236 | 131.043
86 55.973 62.239 69.679 85.334 103.177 108.648 113(5449.414 | 132.27§
87 56.777 63.089 70.581 86.334 104.275 109.173 114{6920.591 | 133.51]
88 57.582 63.941 71.484 87.334 105.372 110.898 115(84P1.767 | 134.744§
89 58.389 64.793 72.387| 88.334 106.469 112.022 116{9822.942 | 135.977
90 | 59.196 65.647 73.29] 89.334 107.565 113.14518.1B6 | 124.116 | 137.208
91 60.005 66.501 74.1964 90.334 108.661  114.26819.2B2 | 125.289 | 138.437
92 60.815 67.356 75.100 91.334 109.766  115.89@0.4P7 | 126.462 | 139.667|
93 61.625 68.211 76.004 92.334 110.8p0  116.51121.5F1 | 127.633 | 140.894
94 62.437 69.068 76.912 93.334 111.944  117.6322.715 | 128.803 | 142.11§
95 63.250 69.925 77.818 94.334 113.088  118.Y523.868 | 129.973 | 143.343
96 64.063 70.783 78.725 95.334 114.181  119.87125.000 | 131.141 | 144.566
97 64.878 71.642 79.633 96.334 115.2p3  120.99(6.181 | 132.309 | 145.789
98 65.693 72.501 80.541 97.334 116.315 122.1087.2B2 | 133.476| 147.009
99 66.510 73.361 81.449 98.334 117.4D7  123.228.4P2 | 134.641| 148.23(

100 | 67.328 74.222 82.358 99.334 118.4p8  124.83429.561 | 135.807 | 149.449
101 68.146 75.084 83.267 100.334119.589 | 125.458 130.70D 136.971 | 150.666
102 68.965 75.946 84.177 101.334120.679 | 126.574 131.838 138.134| 151.884
103 69.785 76.809 85.087 102.334121.769 | 127.689  132.97p 139.297 | 153.100
104 | 70.606 77.672 85.998 103.334122.858 | 128.804  134.11f1 140.459 | 154.314
105 | 71.428 78.536 86.909 104.334123.947 | 129.918 135.24f 141.620 | 155.527
106 72.251 79.401 87.821 105.334125.035 | 131.031] 136.38R 142.780 | 156.740
107 73.074 80.267 88.733 106.334126.123 | 132.144  137.51f 143.940 | 157.950
108 73.899 81.133 89.645 107.334127.211 | 133.257| 138.65[L 145.099 | 159.164
109 74.724 82.000 90.558 108.334128.298 | 134.369  139.784 146.257 | 160.371
110 | 75.550 82.867 91.471 109.334129.385 | 135.480 140.91p 147.414 | 161.582
111 76.377 83.735 92.385 110.334130.472 | 136.591] 142.04D 148.571| 162.787
112 77.204 84.604 93.299 111.334131.558 | 137.701] 143.18D 149.727 | 163.995
113 78.033 85.473 94.213 112.334132.643 | 138.811] 144.3111 150.882 | 165.202
114 | 78.862 86.342 95.128 113.334133.729 | 139.921] 145.44Q1 152.037 | 166.406
115 | 79.691 87.213 96.043 114.334134.813 | 141.030  146.57[1 153.190 | 167.609
116 80.522 88.084 96.958 115.334135.898 | 142.138 147.70D 154.344 | 168.813
117 81.353 88.955 97.874 116.334136.982 | 143.246  148.82P 155.497 | 170.014
118 82.185 89.827 98.790 117.334138.066 | 144.354  149.95f 156.648 | 171.216
119 83.018 90.700 99.707 118.334139.149 | 145.461 151.084 157.799 | 172.417
120 | 83.852 91.573| 100.624 119.334| 140.233 | 146.567| 152.21{1 158.950 | 173.61§
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