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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo descrever a terceirizagao de servigos de TIC (Tecnologia de
Informac@o e Comunicacao) sob o ponto de vista do fornecedor. Ela abrange organizagdes do
setor privado, localizadas no Estado de Sao Paulo, e que atuam ha mais de 15 anos no
mercado de servicos de TIC. A pesquisa representa um estudo exploratério abordando as
razdes para terceirizar, as caracteristicas dos arranjos contratuais, os modelos de
gerenciamento adotados e as dificuldades enfrentadas pelos fornecedores na prestacdo do
servico. Utilizou-se o método de estudo de caso, que foi aplicado em quatro organizacdes
fornecedoras de servicos de TIC. Em cada uma das organizacdes foram avaliados quatro
servicos terceirizados, totalizando 16 unidades de anélise. Os dados foram coletados através
de entrevistas baseadas em roteiro previamente elaborado, e aplicadas em profissionais que
estiveram diretamente ligados ao processo de definicdo contratual e de gerenciamento do
servico. A pesquisa aprofundou o conhecimento sobre o fenomeno da terceirizacdo e através
dela foi possivel identificar duas novas razdes que levam as organizagdes a terceirizar:
necessidade de maior disponibilidade dos servigos de TIC e necessidade de maiores cuidados
com a segurang¢a da informacdo. Foram identificadas associa¢des entre os arranjos contratuais,
os modelos de gerenciamento, e as dificuldades enfrentadas. Com base nessas associagoes
criou-se um modelo que pode ser aplicado na andlise do gerenciamento de servicos
terceirizados de TIC.

Palavras-Chave: Terceirizacdo, Tecnologia de Informagao, Arranjos Contratuais, Modelos de
Gerenciamento, Setor Privado.
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ABSTRACT

INFORMATION AND COMMUNICATION TECHNOLOGY OUTSOURCING: AN
ANALYSIS OF THE VENDORS’ VIEWS

This research has the objective of analyze the vendors’ views of ICT (Information and
Communication Technology) outsourcing. It embraces organizations of the private sector,
located in the State of Sdo Paulo, and that are service providers for more than 15 years. This
paper is an exploratory study about outsourcing arrangements, the management models
adopted and the difficulties faced by the vendors. The case study method was used and
applied in four ITC vendors. Four outsourcing contracts were analyzed in each one of these
organizations, totalizing 16 units of analysis. The data were collected through interviews,
based on previously elaborated script, and applied to managers and employers that
participated or were responsible for the contractual definition and the service management.
This paper identifies two new reasons for outsourcing: increase ICT service availability and
information assurance. Findings also highlight relations between contract arrangements,
management models, and difficulties faced on the relationship. Based on these relations, a
framework was developed for analyzing ICT services management.

Keywords: Outsourcing, Information Technology, Contract Arrangements, Management
Models, Private Sector.

1. Introducao

Durante a década de 90 a pratica da terceiriza¢do da TIC foi amplamente adotada pelas
organizacdes num ritmo sem precedentes (AUBERT et al., 2003; BARTHELEMY, 2003;
LEE, 2001). Nesta década, o crescimento da ado¢do da terceirizagdo ainda continua
significativo, entretanto o escopo e a natureza da terceirizagao tém mudado. Eles expandiram
de um foco em reducdo de custos e eficiéncia para abranger questdes relacionadas a
desempenho dos negdcios e objetivos estratégicos (LEE; KIM, 1999; GOLES; CHIN, 2005).
Essa mudanca também ocorreu no mercado brasileiro e pode ser percebida pelas pesquisas de
Prado e Takaoka (2002, 2006a), que mostraram que a principal razao para a terceirizacdo da
TIC evoluiu da redugdo de custo para o acesso ao conhecimento e a tecnologia.

As publicacdes sobre o mercado de produtos e servicos de TIC tém relatado o
aparecimento de novos servicos como a gestdo de redes, o modelo ASP (Application
Solutions Provider), o comércio eletronico e a implantac@o e o gerenciamento de portais, entre
outros. Isso mostra que os servicos oferecidos pelos fornecedores se tornaram mais
sofisticados ao longo do tempo, uma vez que as empresas buscam agregar mais valor aos
negoécios através da terceirizagdo (LACITY; WILLCOCKS, 2001). Essa situacdo exige a

elaboracdo de contratos e desenvolvimento de relacionamento que incentivem uma relagao de
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parceria e aumentem a flexibilidade dos acordos, € a0 mesmo tempo garantam bons niveis de
qualidade e produtividade.

O objetivo geral deste artigo é descrever a terceirizacao de servicos de TIC sob o ponto
de vista do fornecedor. Dentro deste contexto, este artigo apresenta quatro objetivos
especificos: (1) descrever os arranjos contratuais, os modelos de gerenciamento dos servicos
prestados e as dificuldades enfrentadas no relacionamento; (2) descrever a relagdo entre essas
caracteristicas; e (3) propor um modelo para andlise do gerenciamento de servicos
terceirizados de TIC.

A terminologia utilizada no estudo da terceirizacdo da TIC nem sempre € clara.
Alguns pesquisadores e praticantes utilizam diferentes termos e conceitos de forma ambigua.
Essa situag@o conduz a dificuldades na comparagdo de resultados de pesquisas. Por essa razdo,
adotou-se a definicdo de Prado e Takaoka (2002), que define a terceirizacdo da TIC como a
transferéncia de parte ou de todo o gerenciamento dos ativos, recursos ou atividades de TIC,

que ndo representam o negdcio principal da organizacdo, para um ou mais fornecedores.

2. Revisao da Literatura

Os topicos mais destacados na literatura sobre a questdo do relacionamento entre
cliente e fornecedor na terceirizacdo da TIC sdo: conceitos sobre o relacionamento entre
cliente e fornecedor; razdes para a terceiriza¢do; arranjo contratual; gerenciamento do

relacionamento; e principais dificuldades enfrentadas.

2.1 Conceitos sobre o Relacionamento entre Cliente e Fornecedor

Na década de 90 a terceirizacdo da TIC, vista pelo lado do fornecedor de servigos,
recebeu pouca atencdo das pesquisas académicas, as quais focaram amplamente o ponto de
vista das organizacoes clientes (CURRIE, 2000).

Para Goles e Chin (2005), a elaboracdo de um contrato ndo € suficiente para garantir o
sucesso da terceirizacdo. O relacionamento entre fornecedor e cliente desempenha um papel
importante no resultado. Os contratos destacam o papel a ser desempenhado por cada uma das
partes. Entretanto, eles sdo limitados pela incerteza do futuro desconhecido. Portanto,
mecanismos extrajudiciais baseados na consciéncia e entendimento mutuo se tornam
relevantes. Isso cria a expectativa de que o comportamento futuro ird continuar da mesma
forma que o comportamento atual, ou seja, projetando para o futuro um modelo de trocas

independentemente do contrato.
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Esse modelo esperado de comportamento e trocas € o que limita e molda o

z

relacionamento de terceirizacdo. Um relacionamento de terceirizacdo € a manifestacdo da

filosofia subjacente ao contrato. Isso inclui tanto os mecanismos formais como os informais

de governanga, e forma uma base na qual um conjunto de futuras atividades, comportamentos,

necessidades e trocas tém lugar (SHEPARD, 1999).

A Teoria de Troca Relacional (Relational Exchange Theory) foi utilizada por Goles e

Chin (2005) como a base conceitual para identificar os construtos que abrangem o

relacionamento entre cliente e fornecedor. Eles agruparam os construtos em duas categorias:

Atributos. Esta categoria compreende seis construtos que representam as
caracteristicas ou propriedades inerentes que contribuem para a funcionalidade e
harmonia da relacdo.

- Comprometimento: € o desejo das partes de realizar esfor¢os e devotar recursos para

sustentar uma relacao existente.
- Consenso: acordo geral entre as partes.

- Compatibilidade cultural: é a extensdo na qual as partes podem co-existir com suas

crencgas e valores.
- Flexibilidade: € o desejo das partes de fazer adaptacdes a medida que as
circunstancias mudam.

- Interdependéncia: € o grau no qual o alcance dos objetivos de cada uma das partes é

dependente da outra parte.

- Confianga: é a expectativa que uma das partes ird agir de modo previsivel, atendendo
as suas obrigacdes, e tendo um comportamento honesto mesmo quando houver
possibilidade para o oportunismo.

Processo. Esta categoria € composta por cinco construtos que representam o meio pelo

qual os atributos s@o desenvolvidos.

- Comunicagdo: cria a base sobre a qual as demais normas vao operar.

- Resolugdo de conflitos: substituicdo amigavel de desacordos por acordos.

- Coordenagdo: gerenciamento da interdependéncia entre as partes.

- Cooperacao: realizacdo de atividades complementares para alcangar beneficios
mutuos.

- Integragdo: contribui para a qualidade dos processos de negdcio que atravessam as

fronteiras organizacionais e dos processos internos de cada uma das partes.
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2.2 Razoes para a Terceirizacao

A medida que o ambiente de terceirizacdo evolui, informagdes conflitantes surgem
sobre como tomar uma decisdo eficaz em relacdo a terceirizacdo. A decisdo se torna mais
complicada devido ao crescimento do mercado de terceirizacdo e a grande variedade de
servicos disponiveis. Para avaliar essas opc¢des com maior precisdo, as organizacgoes
necessitam, em primeiro lugar, identificar suas razdes para terceirizar e depois determinar os
custos e os beneficios do processo. Os gerentes precisam associar suas necessidades
especificas tanto aos servigcos adequados como aos fornecedores adequados (BROWN;
WILSON, 2005).

Prado e Takaoka (2002) desenvolveram um modelo para avaliar as razdes para a
terceirizacdo da TIC, sob o ponto de vista das organizagdes clientes. Através de um trabalho
de campo envolvendo cerca de 100 empresas, e utilizando a técnica estatistica de Anélise
Fatorial, essas motivagdes foram resumidas em sete fatores. Posteriormente, Prado e Takaoka
(2006b) conduziram novas pesquisas e identificaram mais trés fatores, Os dez fatores estdo
apresentados a seguir:

e Reducido de Custo. Este fator estd relacionado a todas as motivagdes baseadas em

reducdo de custo. Abrange desde a reducdo do custo de mao-de-obra, aquisi¢do e
manutencdo de hardware e software, até a reduc@o de investimentos. Inclui-se neste
fator também, uma melhor previsdao de custos, que evita despesas ndo planejadas e
acaba por reduzir custos no longo prazo.

e Acesso ao Conhecimento e a Tecnologia. Este fator representa as motivacoes

associadas a evolucdo tecnoldgica na Area de TIC e o acesso ao conhecimento
especializado que a empresa nao possui e nao deseja possuir.

e Flutuacdo na Carga de Trabalho. Compreende as motivagdes das organizagdes em

buscar, através de terceiros, mado-de-obra para atividades com demanda varidvel,
atendendo melhor a empresa nas atividades cuja flutuacdo na carga de trabalho nao

exija um quadro de pessoal permanente.

e Prestacdo de Servico. A motivacdo deste fator é a busca pela melhoria na prestacdo de
servigos a organizacio com melhoria de produtividade da Area de TIC.

e Atividades Rotineiras. Este fator representa as motivagdes por terceirizar as atividades

rotineiras executadas pela Area de TIC.
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Gestao de Recursos Humanos. Neste fator estdo as motivagdes ligadas as dificuldades

em recrutar e gerenciar os recursos humanos da Area de TIC.

Atividades com Alto Grau de Particularidade. Este fator representa as motivagdes das

organizacdes em terceirizar as atividades que possuem alta particularidade e baixa
freqii€ncia.

Maior Disponibilidade. A ado¢do cada vez maior da TIC e o uso freqiiente da Internet

por parte das organizacdes criou um ambiente fortemente dependente desta tecnologia,
obrigando as organizagdes a considerar a disponibilidade de seus recursos de TIC
como um fator importante.

Seguranca da Informagdo. O uso freqiiente da Internet e a integracdo cada vez maior

das organiza¢des com seu ambiente aumentaram as preocupacdes com questdoes de
seguranca. Essas preocupagdes incluem nio s6 o acesso indevido e ndo autorizado,
mas todos os aspectos relacionados a seguranca da informacao.

Imposi¢des Externas. Representa as imposi¢des ou pressdes externas a organizagao,

geralmente proveniente de fornecedores, clientes ou da corporagdo a qual a

organizacao pertence.

2.3 Arranjo Contratual

Os contratos sdo parte importante do relacionamento de terceirizacio e a literatura é

bastante abrangente sobre este tema. Para Lacity e Hirschheim (1993) o contrato € a tnica

maneira de garantir um balanco de poder. Medidas de nivel de servico, participagdo nos

resultados e penalidades com base em desempenho ndo atingido devem estar presentes nos

contratos.

A grande maioria das empresas adotou e continua adotando a terceirizagdo seletiva

(LACITY; WILLCOCKS, 2001). Mais ainda, as organiza¢des passaram a redefinir seus

contratos, adotando novos arranjos contratuais, entre os quais se destacam:

Valor Agregado. Os parceiros compartilham o faturamento gerado pelas vendas

externas e a relacdo passa a ser baseada no compartilhamento de riscos e de
recompensas.

Compra Reciproca de Acdes. A compra reciproca de agdes busca unir mais os

parceiros.

Multi-fornecimento. Visa terceirizar os servigos para mais de um fornecedor, através
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de uma alianca unica, ou pela criagdo de uma nova empresa.

z

Recursos de outro pais. O objetivo € obter recursos fora do pais de atuacdo da

organizacdo, com a vantagem de redu¢ao de custo e tempo.

Co-fornecimento. O fornecedor é remunerado pelo melhor desempenho obtido pelo

cliente.

Processos de Negdcio. Trata-se de uma extensdo do escopo da terceirizacdo da TIC,

terceirizando o processo de negdcio como um todo.

Empresa Independente. A idéia € transformar um departamento interno de TIC em

uma empresa auténoma, ficando livre da burocracia associada a uma funcido de

suporte.

Elitzur e Wensley (1998) descreveram as estruturas de custo relacionadas aos

contratos terceirizados. Em situa¢des que apresentam importancia para o negécio do cliente,

as avaliacOes de desempenho devem ser relacionadas com o valor agregado ao negdcio, ao

invés de serem relacionadas com o desempenho técnico. Em funcdo disso, os autores

recomendaram as seguintes praticas:

Preco Fixo. Esse arranjo transfere ao fornecedor o risco financeiro, mas ndo o elimina
do cliente, pois o fornecedor pode falir e, por conta disso, ele tem a expectativa de
adicionar um prémio ao preco fixo.

Preco pelo Uso. Alguns contratos apresentam precos fixos dentro de certos intervalos

de uso. Esse arranjo pode ser atrativo para o cliente como uma forma de trocar custos
fixos por variaveis.

Participacdo nos Ganhos. O fornecedor recebe incentivos adicionais para compartilhar

os ganhos pelo servico prestado.

Em muitos casos, as razdes iniciais para a ado¢do da terceirizacao estdo relacionadas a

problemas especificos sendo vividos pela organizacdo. Nessas situagdes, o foco principal € o

contrato e o gerenciamento do fornecedor através dele. O objetivo € obter melhores servicos

com menos investimentos de capital e de tempo do corpo gerencial. Com a evolucdo do

processo de terceirizacdo, a organizacdo percebe que obteve um controle mais amplo sobre os

processos terceirizados € maior disponibilidade para direcionar atengdo as atividades mais

estratégicas. Surge entdo uma nova fase para a organizacdo, onde cresce o porte da
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terceirizagdo, o valor agregado por ela, o envolvimento do fornecedor e a integracdo entre os
processos internos e os servicos fornecidos. Como conseqiiéncia, o relacionamento evoluiu de
arranjos contratuais entre comprador e vendedor para parcerias de longo prazo com énfase em
beneficios mituos (BROWN; WILSON, 2005).

2.4 Gerenciamento do Relacionamento

A celebracio de um contrato consome esfor¢o, tempo e recursos, pois um bom
contrato € importante para o sucesso da terceiriza¢do. Entretanto, para Klepper e Jones (1998),
os contratos sozinhos ndo asseguram o sucesso da terceirizacdo. Um bom gerenciamento da
relacdo de terceirizacdo é o que a organizacdo precisa para garantir que o contrato de
terceirizagdo ird agregar valor ao negdcio.

Um dos grandes desafios da terceirizagdo € construir aliangas sustentdveis em longo
prazo. A forte reducdo no custo da TIC tem permitido aos sistemas computacionais migrarem
para aplicagdes que oferecem significativa vantagem competitiva. Em muitos casos, a
tecnologia criou uma oportunidade para as organizagdes repensarem suas estratégias. Como
conseqii€éncia, uma atencao cada vez maior vem sendo dada a constru¢do de relacionamentos
baseados em aliancas estratégicas entre clientes e fornecedores de servigcos de TIC (MC
FARLAN; NOLAN, 1995).

A construg@o de relacionamento tem o potencial de oferecer vantagem competitiva,
mas também outras vantagens. Popoo e Lacity (2002), por exemplo, destacam que
relacionamentos sociais entre o fornecedor e o cliente podem reduzir custos de transacio. Para
esses autores quanto mais se investe em relacionamentos sociais, maior a satisfacdo da
organizacao cliente e melhor o desempenho das atividades terceirizadas.

Para Smith et al. (2000) poucas pesquisas t€ém sido conduzidas para identificar as
questdes relevantes no gerenciamento da terceirizacdo da TIC. Uma dessas pesquisas,
conduzida por Bergamaschi (2005), propds um modelo de gestdo da terceirizagdo da TIC,
baseado em cinco conceitos: relacionamento, confianca, contratos e gerenciamento de nivel de
servico. Este autor também classificou os diversos modos de gerenciamento da terceirizacao
da TIC em cinco categorias: contrato padronizado, contrato personalizado, remuneragdo por
desempenho, compartilhamento de riscos e relacionamento de confianga.

As questdes relacionadas ao gerenciamento da terceirizacdo podem ter graus de
relevancia diferentes, pois nem todo projeto requer o mesmo nivel de gerenciamento. Em
atividades bem especificas, ou em atividades que possuem métricas padronizadas de

avaliacdo, como os servicos de help-desk, sdo necessarios poucos recursos internos para o
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gerenciamento, pois as atividades sdo bem entendidas pelos fornecedores. Em contraste,
terceirizagdo de porte maior como as relacionadas com projetos de desenvolvimento de
sistemas ou de gerenciamento total da atividade de TIC irdo exigir mais recursos para o
gerenciamento, pois exigirdo métricas especificas de avaliacdo e um bom planejamento para o
sucesso da terceirizagdo. Para Brown e Wilson (2005), gerenciar um contrato de terceirizacao
requer uma combinagdo de trés fatores:

e Habilidades da equipe. A equipe envolvida com a terceiriza¢io precisa ter experiéncia

em atividades e processos organizacionais. Conhecimento técnico especifico pode ser
necessario em casos de implementacio de novas tecnologias ou processos de negdcio e
apoio juridico deve ser um recurso sempre disponivel.

e Controles adequados. Os responsdveis por avaliar os resultados e o desempenho do

contrato de terceirizacdo devem ter recursos, suporte e flexibilidade necessédria para
lidar com questdes nao previstas que surgem durante o curso do contrato.

e Linhas de comunicacdo. Devem ser bem definidas para garantir a solu¢do de

problemas e um desempenho adequado. A comunicagdo com o fornecedor é de

importancia fundamental.

O sucesso no gerenciamento de relagdes de terceirizacdo depende da definicdo clara de
requisitos e objetivos, de um cuidadoso processo de defini¢do de SLA (nivel de acordo de
servico) e um plano de melhoria continua. As pessoas encarregadas pelo gerenciamento do
relacionamento também sdo de importancia fundamental e a organizacdo cliente deve ser
representada por um gerente de relacionamento. Este deve ser ativo no monitoramento e na
avaliacdo do desempenho, para construir um relacionamento sélido (GREAVER, 1999).
Algumas estratégias para a realizacdo de um bom gerenciamento do relacionamento incluem:

e Conselho de supervisdo. Os executivos aos quais se reportam o gerente de
relacionamento e o gerente de contas (fornecedor) sdo os responsdveis pelo bom
desempenho de cada parte. E uma boa idéia que esses individuos formem um grupo e
ajam como um conselho de supervisao.

e Reunides. Os gerentes de relacionamento e de contas devem se reunir semanalmente
ou pelo menos uma vez por més. Essas reunides devem ocorrer antes da reunido do
conselho e € interessante a participacdo de membros dos dois grupos de trabalho
(cliente e fornecedor), pois ajuda a desenvolver o espirito de equipe e a concordancia

entre oS membros.
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e Relatérios. Um sistema de comunicar informacdes de desempenho deve ser
desenvolvido. Os relatérios devem conter o desempenho atual, o padrdo e a diferenca

entre eles, e os membros da equipe devem saber o que € aceitdvel e o que nio é.

2.5 Principais Dificuldades Enfrentadas

As organizagdes que desejem terceirizar atividades de TIC ndo devem se deixar
influenciar por problemas ndo resolvidos ou recorrentes encontrados em algumas empresas
que adotaram a terceirizagdo. Segundo Brown e Wilson (2005), esses problemas e
dificuldades sdo resultado de préticas inadequadas de gerenciamento. Quando uma das partes
se torna insatisfeita, geralmente pode ser atribuida a cinco causas comuns: (a) expectativas
irrealistas do cliente devido a promessas do fornecedor durante o processo de venda; (b)
interesses contraditérios entre o cliente e o fornecedor; (c) resisténcia do cliente em acomodar
as mudancas necessdrias no negécio devido a presenca de novo fornecedor; (d) diferencas
culturais, socias e étnicas; e (e) rotatividade de mao-de-obra acima do esperado.

Para prevenir a ocorréncia dessas causas comuns € necessario planejar cuidadosamente
a fase de transi¢do de servigos internos para prestados por terceiros. Um plano de transicao €
vital para o sucesso do gerenciamento de um arranjo terceirizado e deve ser implantado em
trés situacoes:

e Transicdo de funcionalidade e funciondrios internos para servicos gerenciados pelo

fornecedor. Detalhar os custos envolvidos no processo de transicio e mapear o
progresso no envolvimento do fornecedor com as atividades ou projetos da
organizacdo. Identificar impactos potenciais nos funciondrios internos e usudrios
finais.

e Transi¢do no fluxo de trabalho que resulta da mudanca de acordos de terceirizagao.

Manter os usudrios finais informados sobre os objetivos e o andamento do novo
arranjo terceirizado. Incluir o “input” deles nos planos de terceiriza¢do. Usudrios finais
devem ter suas preocupacdes sobre como as mudangas no servi¢co prestado podem
afetd-los. Essas preocupagdes devem ser gerenciadas para alcangar a aceitagdo das
atividades terceirizadas. A educacdo dos funciondrios e usudrios sobre 0s novos
métodos de trabalho deve fazer parte dos planos de terceirizacao

e Transicdo entre fornecedores ou retorno as atividades internas ao final do contrato.
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Essa transicao pode ser dificil tanto para os funciondrios e usudrios como também para
os fornecedores. Pode se tornar muito custosa para a organiza¢do se nao houver um

plano que oriente a todos durante esse periodo.

Oza et al. (2004) também concordam que as diferencas culturais t€m um efeito

importante no relacionamento. Elas podem ser entendidas como cultura de trabalho, questdes

de comportamento, método de comunicacio, percep¢do em relacdo a cultura e a atitude.

Diferencas culturais e monitoramento sdo dois fatores destacados pelos autores como os mais

relevantes, entre as diversas dificuldades encontradas no relacionamento entre fornecedores e

clientes. Uma abordagem com excesso de monitoramento, pelo cliente, na fase inicial do

projeto causa receio ao fornecedor em perder o controle do projeto ou do servigo prestado.

Leite (1997), através de uma pesquisa empirica, identificou seis dificuldades principais

enfrentadas pelos fornecedores de servico de TIC. A seguir, elas estdo apresentadas em ordem

decrescente de importancia:

Resisténcia do cliente ao processo de terceirizagdo. A resisténcia ndo se restringe ao

pessoal técnico, mas abrange também os usudrios que sentem uma perda de seu poder.

Resisténcia a mudancas internas. A terceirizagdo precisa ser acompanhada de

mudancas internas. Boa parte dos clientes ndo assume essa responsabilidade,
dificultando o bom andamento dos servicos prestado pelo fornecedor.

Despreparo do cliente para a terceiriza¢do. A integracdo das duas equipes pode ser um

obstaculo. As vezes ndo age como um co-participante de uma parceria, ndo atribui
claramente as responsabilidades ao seu pessoal e carece de comprometimento.
Freqiientemente ndao tem uma metodologia de trabalho e nao se planeja.

Imprecisdes na especificacdo do servico a ser prestado. Acontecem principalmente por

falhas de comunicacao, indisponibilidade de dados e por vezes ma vontade.

Pressodes politicas do cliente. Envolvem disputas internas na organizacdo do cliente,

que podem variar desde a discussdo sobre o beneficio da terceirizagdo até o uso
politico do processo para beneficiar ou prejudicar determinado executivo.

Excesso de expectativas do cliente. Em alguns casos, ndo obstante os esforcos do

fornecedor, o cliente permanece com a sensacdo de que suas expectativas ndo foram
atingidas. Como conseqiiéncia, o cliente pode querer aumentar o escopo inicial do

projeto, insistir em manter o prazo € orcamento inicial, entre outras agoes.
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Outro autor que identificou os problemas envolvidos com a terceirizacdo foi Greaver

(1999). Ele classificou os problemas em trés categorias:

e Recursos humanos. Os problemas desta categoria tém uma grande variedade de
causas: perda de pessoas, desempenho insuficiente, problemas de relacionamento e
trabalho em equipe, entre outros.

e Processo. Problemas relacionados a processos geralmente t€m origem na configuragao
da operacdo, ou seja, em como a responsabilidade, a autoridade, a tomada de decisdo e
as atividades s@o definidas.

e Tecnologia. Geralmente relacionadas a aquisicdo, implantacdo e manutencdo de
equipamentos e sistemas.

Uma vez que os problemas t€m raizes tanto por parte do fornecedor como por parte do

cliente, eles devem ser enderecados pelo compartilhamento de responsabilidades, através de

trés niveis de aten¢do: membros da equipe, gerentes e conselho de supervisao.

3. Modelo de Referéncia
O modelo de referéncia foi elaborado a partir das pesquisas de Prado e Takaoka (2006a). Ele é
composto por construtos, varidveis e relacoes de influéncia entre os construtos. O modelo esta

esquematizado na figura 1 e foi utilizado com o objetivo de servir como um guia no estudo

Figura 1 — Modelo de referéncia para a pesquisa.
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( Razdes para terceirizar \ r Servicos terceirizados \
® Motivacdes da organiza¢io ¢ Categoria do servico
¢ Imposi¢des externas ¢ Importancia do servigo
| o}
4 Arranjo contratual N
¢ Tipo de contrato e Atualizacdo tecnoldgica
¢ Grau de formalidade ¢ Garantias
® Metodologia utilizada ¢ Flexibilidade de remuneracio
¢ Revisdo contratual ¢ Incentivo financeiro
\_ *® Renovacdo contratual ® Multas ou penalidades )
v
( Modelo de gerenciamento )
e Experiéncia da equipe ¢ Acompanhamento informal
® Conhecimento especifico ¢ Procedimento de avaliacio &
—> \®* Acompanhamento formal ® Procedimento de aceite y

( Dificuldades enfrentadas ) | @8]

¢ Gerenciamento de parceiros ® Recursos humanos

¢ Aspectos politicos e culturais @ Visdo inadequada

\* Recursos materiais y

Legenda: (I) — Relacdes analisadas nesta pesquisa.

Fonte: préprio autor.
dos arranjos contratuais, modelos de gerenciamento e dificuldades encontradas nos servigcos
terceirizados de TIC. Com o objetivo de estabelecer uma defini¢do conceitual que permita a
operacionalizacdo e mensuragdo das varidveis foram definidos seis construtos. O quadro 1
apresenta um resumo das varidveis de pesquisa, que foram operacionalizadas a partir dos
construtos.

Quadro 1 — Resumo das variaveis de pesquisa.
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Nome

Categorias

e Categoria do servigo

¢ Importancia do servigo

e Motivagdes da organizagdo

e Imposicoes externas

e Tipo de contrato

e Grau de formalidade
® Metodologia utilizada

® Revisdo contratual

e Renovagao contratual

e Atualizacdo tecnoldgica
e Garantias

¢ Flexibilidade de remuneracio

e Incentivo financeiro

e Multas ou penalidades

e Experiéncia da equipe

e Conhecimento especifico
e Acompanhamento formal

e Acompanhamento informal
® Procedimento de avaliagdo

® Procedimento de aceite
e Gerenciamento de
parceiros

e Aspectos politicos e
culturais

® Recursos materiais

® Recursos humanos

¢ Visdo inadequada

Infra-estrutura; sistemas; planejamento, organizacdo e métodos (POM); e diversos

(I) Sem importancia estratégica e operacional e de porte pequeno; (II) Sem
importancia estratégica e operacional e de porte grande; (III) Apenas importancia
operacional e de porte pequeno; (IV) Apenas importincia operacional e de porte
grande; (V) Apenas importancia estratégica e deporte pequeno; (VI) Apenas
importancia estratégica e de porte grande; (VII) Com importancia estratégica e
operacional e de porte pequeno; (VIII) Com importancia estratégica e operacional e
de porte grande

(NE) nenhuma; (RC) reducio de custo; (AC) acesso ao conhecimento e a tecnologia;
(FC) flutuacdo na carga de trabalho; (PS) prestacdo de servigos; (AR) atividades
rotineiras; (RH) gestdo de recursos humanos; (GP) atividades com alto grau de
particularidade; (MD) maior disponibilidade dos servicos; (SI) seguranca da
informacdo; e (OU) outras

Nenhuma; fornecedor; clientes; corporagio; e outras

(PA) contrato padronizado; e (PE) personalizado

(SS) sem SLA; e (CS) com SLA

(NA) ndo se aplica; (CL) € do cliente; (FO) € do fornecedor; e (CF) € de ambos

(NE) nenhuma; (SC) solicitada pelo cliente; (SF) solicitada pelo fornecedor; e (CR)
clausula de realinhamento
(NA) ndo se aplica; (AU) automadtica; e (CN) com negociacio
(NA) ndo se aplica; (NP) ndo previsto; e (PR) previsto
(SC) solicitada pelo cliente; e (SF) solicitada pelo fornecedor

(PF) preco fixo; (PU) preco pelo uso; e (PG) participagdo nos ganhos
(SI) sem incentivo; e (CI) com incentivo
(SM) sem multas ou penalidades; e (CM) com multas ou penalidades

(PO) pouca; (ME) média; e (AL) alta

(PO) pouco; (ME) médio; e (AL) alto

(NE) nenhum; (PA) parcial (sé com relatérios); e (TT) total (relatérios, reunides,
conselho etc)

(NE) nenhum; (PA) parcial (sé telefone); e (TT) total (telefone, almogo etc)
(NE) nenhum; (CL) elaborado pelo cliente; (FO) elaborado pelo fornecedor; e (CT)
por cliente e terceiros
(NA) ndo se aplica; (IN) informal; e (FO) formal
(EM) excesso de monitoramento por parte do cliente; e (CF) coordenagdo com
outros fornecedores
(RC) resisténcia do cliente ao processo de terceirizagao; (RM) resisténcia a
mudancas internas; (PP) pressdes politicas do cliente; (DC) diferengas culturais; e
(RC) resisténcia dos que preferiram o concorrente no processo de selecao
(PC) problemas de infra-estrutura do cliente; (PP) problemas de infra-estrutura de
outros parceiros; e (PF) problemas de infra-estrutura do préprio fornecedor

(RM) rotatividade de mao-de-obra; (PR) problemas de relacionamento; e (PE)
problemas de trabalho em equipe

(DC) despreparo do cliente para a terceirizagdo; (IE) imprecisdes na especifi-ca¢do
do servico a ser prestado; e (EE) excesso de expectativa do cliente

Fonte: préprio autor.

4. Metodologia da Pesquisa

O estudo de caso ¢ um método de pesquisa exploratdria que nio tem o objetivo de

verificar hipéteses, mas sim de gerar hipdtese e prover o pesquisador de um maior

conhecimento sobre o problema de pesquisa (MATTAR, 1999). Para Yin (1988), o estudo de

caso como estratégia de pesquisa se presta a esta situacdo e ndo requer controle sobre os
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eventos. E também adequado ao estudo de processos sociais 2 medida que eles se desenrolam
nas organizagdes, como € o caso da contratacio e posterior gerenciamento de servicos
terceirizados de TIC.

Os casos selecionados para estudo representam relagdes de terceirizacao entre cliente e
fornecedor e a andlise foi feita sob o ponto de vista dos fornecedores, ou seja, a percep¢ao que
os fornecedores tém da opinido de seus clientes sobre os servicos terceirizados. A unidade de
andlise consiste na relacdo entre cliente e fornecedor, restrita ao arranjo contratual, ao modelo
de gerenciamento e as dificuldades enfrentadas. Foi utilizado o estudo holistico de multiplos
casos, conforme Yin (1988, p.46). As evidéncias obtidas a partir de estudo de multiplos casos
sdo consideradas mais robustas. Entretanto, cada caso deve servir a um propodsito especifico
dentro do escopo global da pesquisa. Em fungdo disso, foram selecionadas empresas que
atuam hd mais de 15 anos em segmentos de mercado distintos € que possuem contratos de
prestacdo de servico com caracteristicas singulares.

Utilizaram-se entrevistas em quatro empresas previamente escolhidas. As entrevistas
foram baseadas em roteiro previamente elaborado, que procurou identificar as caracteristicas
organizacionais das empresas, seus mercados de atuacdo, as caracteristicas dos arranjos
contratuais, os modelos de gerenciamento dos servicos terceirizados e as principais
dificuldades enfrentadas.

Foram entrevistados um total de oito profissionais, sendo dois de cada empresa. Em
cada empresa buscou-se um profissional que esteve diretamente ligado ao processo de
defini¢do contratual e de gerenciamento do servi¢o e outro com atuagdo na prestacdo do
servico. Foram coletados dados de quatro dos principais servigos prestados por cada um dos

fornecedores, o que totaliza 16 servicos analisados.

5. Apresentacio e Analise dos Casos

As entrevistas foram realizadas no primeiro semestre de 2007. Os fornecedores estdo
localizados na regido da grande Sao Paulo, atuam ha mais de 15 anos no mercado de TIC e,
portanto, possuem sélida experiéncia no mercado brasileiro. Em funcdo disso foi possivel
comparar contratos de terceirizacdo celebrados recentemente com outros mais antigos. A
andlise desses dados foi resumida em seis topicos: descricdo das empresas € dos contratos;
andlise das razdes para a terceirizacao; andlise dos arranjos contratuais; andlise dos modelos
de gerenciamento; andlise das dificuldades no relacionamento; e andlise geral dos servicos

prestados.
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5.1 Descricao das Empresas e dos Contratos

A primeira empresa analisada, doravante denominada de INFRA-A, é um fornecedor
com sede em S3o Paulo e com filiais em outros estados. Seus servigos de TIC estdo focados
na area de infra-estrutura, em especial o suporte e o gerenciamento de redes, oferecendo
suporte de primeiro, segundo e terceiro niveis. Ele atua ha 17 anos no mercado de TIC,
atendendo a empresas do setor privado e governamental. A empresa possui 62 colaboradores e
tem um faturamento anual superior a R$ 25 milhdes. Os servicos prestados por este
fornecedor e analisados nesta pesquisa estao descritos a seguir:

e Infra-Al. Este servico refere-se ao gerenciamento de servidores, servicos de
telecomunicagdo e toda a infra-estrutura de TIC do cliente. Inclui também o servigo de
hospedagem. Este ultimo € terceirizado com um Datacenter, porém, é transparente ao
cliente.

e Infra-A2. Representa um servico de gerenciamento de rede com suporte de terceiro
nivel, prestado nas dependéncias do cliente. Os recursos humanos do fornecedor estao
alocados ao cliente em periodo integral.

e Infra-A3. Representa também um servico de gerenciamento de rede, porém
abrangendo o suporte de primeiro, segundo e terceiro niveis. Neste caso, o cliente nao
possui nenhum recurso interno para administracdo de servicos de rede e suporte ao
usudrio final. Os recursos humanos do cliente estdo dedicados exclusivamente ao
suporte e gerenciamento dos sistemas integrados de gestdo (ERP) da empresa.

e Infra-A4. Servico € semelhante ao Infra-A2 e contempla o gerenciamento de rede com
suporte de terceiro nivel, prestado nas dependéncias do cliente. Os recursos humanos

do fornecedor estao alocados ao cliente em periodo integral.

A segunda empresa analisada, doravante denominada de INFRA-B, ¢ um fornecedor
com sede em Sdo Paulo e com diversas filiais pelo Brasil. A empresa foi fundada hé 20 anos e
atua em diversos segmentos do mercado de TIC que incluem treinamento, locagdo de
equipamento, venda de componentes e equipamentos de informdtica, projeto de infra-
estrutura, e suporte e gerenciamento de redes. Possui cerca de dois mil colaboradores e tem
um faturamento anual superior a um bilhdo de reais. Ela atende a empresas do setor privado e
governamental, localizadas no territério nacional e no exterior. Os servicos prestados por este

fornecedor e analisados nesta pesquisa estao descritos a seguir:
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Infra-B1. Trata-se da implantacdo de infra-estrutura de rede para acesso aos sistemas
da organizacdo através de quiosques. O cliente deste projeto ¢ uma empresa do
governo e o processo de contratacdo foi realizado através de licitagao.

Infra-B2. Este servico € prestado para uma empresa do setor bancario. Trata-se de um
servico especifico, o qual inclui o fornecimento de servicos de telecomunicagdo
associado ao gerenciamento de transacdes bancdrias em dreas distantes dos grandes
centros financeiros.

Infra-B3. Representa um servigo de gerenciamento da infra-estrutura de rede associado
a servigcos de segurancga de acesso a rede. O cliente ¢ uma empresa industrial do setor
privado.

Infra-B4. E um servico semelhante ao anterior, porém com um foco maior na

seguranca de acesso as informagdes da organizagdo. O cliente também € uma empresa

industrial do setor privado.

A terceira empresa, doravante denominada de SISTEMA-A, é um fornecedor

localizado na grande Sdo Paulo e que atua hd 18 anos no mercado nacional. Ao contrario dos

fornecedores INFRA-A e INFRA-B, ele atua no mercado de implantacdo e desenvolvimento

de sistemas. Possui cerca de 50 colaboradores, que geram um faturamento anual em torno de

R$ 22 milhdes. Os servigos prestados por este fornecedor e analisados nesta pesquisa estdo

descritos a seguir:

Sistema-A1l. Este servi¢o constitui o suporte a um sistema integrado de gestao. Todas
as filiais do cliente fazem parte do escopo deste servico.

Sistema-A2. Representa o projeto de implantagdo de um sistema integrado de gestao.
Trata-se de um projeto e, portanto, ao contrario do servigo anterior, tem um prazo
determinado.

Sistema-A3. Trata-se do desenvolvimento de um sistema para atender um cliente do
setor financeiro. O projeto teve a participacdo de um outro fornecedor, contratado pelo
cliente, para ser responsavel pelo gerenciamento do projeto em nome do cliente. Este
fornecedor foi contratado devido a sua experiéncia e habilidade em gerenciamento de
projetos.

Sistema-A4. Este servigco representa a implantacdo de um sistema integrado de gestao

em uma nova unidade adquirida pela organizacdo cliente. O cliente ji possuia o

REAd - Edi¢@o 64 Vol 15 N° 3 setembro-dezembro 2009



670
TERCEIRIZACAO DE SERVICO DE TIC: UMA AVALIACAO SOB O PONTO DE
VISTA DO FORNECEDOR

mesmo sistema nas demais unidades.

A quarta empresa, doravante denominada de SISTEMA-B, atua ha 15 anos na area de
TIC. Assim como a empresa SISTEMA-A, ela opera no mercado de implantacdes e
desenvolvimento de sistemas, porém seus clientes estdao localizados exclusivamente no Estado
de Sao Paulo. Possui 45 colaboradores e um faturamento perto de R$ 20 milhdes. Os servicos
prestados por este fornecedor e analisados nesta pesquisa estao descritos a seguir:

e Sistema-Bl. Este servico constitui a implantacdo de um sistema integrado de gestdao
em uma empresa que atua no setor industrial e de servicos. Este projeto substituiu um
sistema de gestdo desenvolvido internamente pelo cliente.

e Sistema-B2. Representa o desenvolvimento de um sistema de automacio da Area de
Vendas, para atender uma empresa multinacional do setor industrial. A realizacdo
deste projeto exigiu conhecimento muito especifico e o fornecedor teve de contar com
forte apoio de um fabricante de software.

e Sistema-B3. Trata-se do projeto de migracdo de versao de um sistema integrado de
gestdo. O projeto foi realizado em 1999 em uma empresa industrial que atua no
segmento de embalagens.

e Sistema-B4. Servi¢o € semelhante ao Sistema-B1 e trata da implantacdo de um sistema
integrado de gestdo em uma empresa que atua no setor de servigos, cujos principais

clientes sao 6rgaos governamentais.

5.2 Analise das Razoes para a Terceirizacao

A tabela 1 resume as razdes para a terceirizagdo dos servicos, sob o ponto de vista dos
fornecedores. A andlise foi feita em trés periodos. Apds o ano 2000 as organizacdes passaram
a iniciar relacdes de longo prazo através de contratos de curto prazo (LACITY;
WILLCOCKS, 2001). Isto afetou os arranjos contratuais terceirizados e, por essa razao, as
terceirizagdes foram analisadas em dois periodos: antes e depois de do ano 2000. Estudar as
terceirizagdes a partir de 2005, em separado, também se mostrou interessante, pois € possivel
analisar terceirizagdes realizadas mais recentemente e que tenham sofrido influéncia das
novas tendéncias do mercado de terceirizacao.

Tabela 1 — Razoes para a Terceirizacao.
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Razdes para terceirizar Apds 2005 Apds 2000 e até 2005 Até 2000 Total
ITMIIM PI NI IT MI IM PI NI IT MIIM PI NI
e Prestacdo de servico 4 2 1 - - 3 2 1 - - - 21 - - 16
e Acesso ao conhecimento e a tecnologia 2 5 - - - 4 2 - - -2 1 - - 16
® Reducdo de custo -1 4 - 1 2 2 1 -3 - - - - 16
e Maior disponibilidade dos servicos 2 - 2 -3 - - 1 -5 - -1 - 2 16
e Seguranca da informacio 11 - -5 - 1 1 - 4 -1 - - 2 16
e Atividade com alto grau de particularidade - 1 1 3 2 - - - 2 4 - - - 1 2 16
e Atividades rotineiras - - -16 - 2 - 1 3 - - -1 2 16
® Gestao de recursos humanos - -1 - 6 - - 1 1 4 - - 1 - 2 16
o Flutuacio na carga de trabalho - -1 -6 - - - 1 5 - - - -3 16
® Imposicdes externas - - - -7 - - - - 6 - - - - 3 16

Legenda: NI - nenhuma importancia; PI - pouca importincia; IM - importancia média;
MI - muita importancia; e IT - importancia total

A melhoria na prestacdo de servico foi a razdo mais importante para a contratacdo de
um servico terceirizado, segundo os quatro fornecedores, em todos os servicos contratados
ap6s 2000. Antes a principal razdo era a reducdo de custo. O acesso ao conhecimento e a
tecnologia também cresceu de importancia em relagdo a reducao de custo nos contratos mais
recentes, ou seja, apds 2005. Outra alteracdo significativa ocorreu com os fatores: maior
disponibilidade de servi¢os e seguranca da informacdo. A importancia desses fatores era

pequena até 2000, mas cresceu nos contratos apds 2005.

5.3 Analise dos Arranjos Contratuais

Os arranjos contratuais apresentaram diferencgas significativas quando comparado os
contratos das empresas que terceirizam servi¢os de infra-estrutura com as que terceirizam
sistemas de informacdo. A tabela 2 mostra que nos servigos terceirizados pelas empresas
INFRA-A e INFRA-B 75,0% (6/8) dos contratos foram personalizados pelo cliente. Nas
empresas SISTEMA-A e SISTEMA-B ocorreu o contrario, ou seja, 87,5% (7/8) dos contratos
seguiram o padrdo oferecido pelo fornecedor. As varidveis também apresentaram diferencas
significativas: (a) os servigcos de infra-estrutura apresentaram 62,5% (5/8) dos contratos com
nivel de SLA especificado e renovagdo automdtica, e em 75,0% (6/8) deles ndo houve
necessidade de revisao contratual; e (b) nos servigos relacionados a sistemas de informacao a
situacdo se inverteu, ou seja, em nenhum deles teve especificacdo de SLA e de multas ou

penalidades, e em 62,5% (5/8) houve necessidade de revisdo contratual solicitada pelo cliente.

Tabela 2 — Caracteristicas dos Arranjos Contratuais.
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Caracteristicas do arranjo Contratos
contratual = 5 § 5§ 5§ 5 5 5 22 2 2 2 2 2 ©
= § § § § § F § 8 8 8 & & & & &
SN EEEEEEEEE RN
Z 2 2 2B 8 g
Tipo de contrato PE PE PE PE PE PE PA PA PA PA PE PA PA PA PA PA
Grau de formalidade CS SS CS CS €S CS SS SS SS SS SS SS SS SS SS SS
Metodologia utilizada FO FO FO CF FO FO FO FO FO FO CF FO FO FO FO FO
Revisdo contratual NE NE NE NE CR CR NE NE NE SC SC SC NE SC SC NE
Renovacdo contratual NA AU AU CN NA AU AU AU AU NA NA NA NA NA NA NA
Atualizacdo tecnoldgica PR NA NP NA NP NP NA NA PR NA NA NA NA NA PR NA
Garantias CG SG CG SG CG CG SG SG CG SG €CG SG SG SG SG SG
Flexibilidade de remuneracio PF PF PF PF PF PU PF PF PU PF PF PF PF PF PF PF
Incentivo financeiro ST ¢ SI S ST SI S St St ST SISt ST ST ST SI
Multas ou penalidades CM SM SM SMCMCM SM SM SM SM SM SM SM SM SM SM

Legenda: a descricdo das categorias estd apresentada no quadro 1.

Algumas caracteristicas foram comuns a maioria dos arranjos contratuais,
independente do fornecedor ou tipo de servigo prestado. Como regra geral, a metodologia
adotada na prestacdo desses servigos provém do fornecedor, a remuneragdo € com base em
valores fixos e sem incentivo financeiro adicional. As multas ou penalidades atribuidas,
formalmente pelo contrato, a problemas de desempenho ou ndo-cumprimentos do fornecedor

s6 ocorreram em 18,8% (3/16) dos casos.

5.4 Anélise dos Modelos de Gerenciamento

A tabela 3 mostra que todos os contratos possuem um acompanhamento informal
realizado por telefone, em almocos, reunides ou conversas informais. Por outro lado, o
acompanhamento formal apesar de existir em todos os contratos € feito de forma parcial em
50,0% (8/16) dos casos, independente do servico ou fornecedor contratado. Boa parte desse
acompanhamento formal estd prevista e tem origem nas metodologias implantadas pelos
fornecedores. A experiéncia e o conhecimento da equipe de TIC das organizacdes clientes
também ndo apresentou diferencas significativas entre os servigos relacionados a infra-
estrutura e os relacionados a sistemas de informacao.

Surgiram diferengas significativas associadas aos procedimentos de avaliagdo. Nos
servicos de infra-estrutura foram adotados, em todos os casos, procedimentos de avaliacao
sugeridos pelo fornecedor. Nos servicos relacionados a sistemas de informacdo ocorreu o
contrério, ou seja, 62,5% (5/8) dos procedimentos foram sugeridos ou exigidos pelo cliente.
Os procedimentos formais de aceite do servigo existem em todos 0s servigos em que se aplica

esse procedimento. Em 75,0% (6/8) dos casos em que se aplicam os procedimentos de aceite,

REAd - Edi¢@o 64 Vol 15 N° 3 setembro-dezembro 2009



673
Edmir Parada Vasques Prado

eles sao formais.

Tabela 3 — Caracteristicas do Gerenciamento.

Caracteristicas do Contratos
gerenciamento 5 5§ 5§ § E § B 5 2 v 2 v o v u @«
> 5 r 288 e d EEEEEE ¢
2 5 52 28 8 F
Experiéncia da equipe PO PO ME AL AL AL ME ME AL ME AL AL PO AL PO PO

.
o
<
™
<
&
>
=
<
&
-u
o
<
™
o
o
e
o

Conhecimento especifico PO PO ME ME PO AL PO
Acompanhamento formal TT PA TT PA TT TT PA PA
Acompanhamento informal TT TT TT TT TT TT TT TT
Procedimento de avalia¢do FO FO FO FO FO FO FO FO
Procedimento de aceite NA NA NA NA FO NA NA NA

Legenda: a descricdo das categorias estd apresentada no quadro 1.

£R32
3233
3333
3e313
3e33
38313
z837%
z837%

5.5 Analise das Dificuldades no Relacionamento

A tabela 4 mostra que os aspectos politicos e culturais representaram a maior
dificuldade enfrentada pelos servicos terceirizados. Entretanto, os servigos terceirizados
relacionados a sistemas de informacdo enfrentaram mais dificuldades do que os servigos de
infra-estrutura. Enquanto os servicos relacionados a sistemas de informagao tiveram 12 (7+5)
dificuldades muito e totalmente importantes no processo de terceirizagdo, os servigos de infra-

estrutura tiveram apenas 8 (5+3).

Tabela 4 — Dificuldades no Relacionamento.

Dificuldades Infra-estrutura Sistemas de Informacdo  Total
enfrentadas IT MI IM PI NI IT MI IM PI NI
e Aspectos politicos 3 2 - 2 1 4 1 - 1 2 16

e culturais

¢ Visdo inadequada - - 1 3 4 2 2 I - 3 16

® Recursos humanos 1 - 1 - 6 1 1 - 1 5 16

® Recursos materiais 1 - 2 - 5 - - 1 - 7 16

® Gerenciamento de - 1 - - 7 - 1 - - 7 16
parceiros

Total 5 3 4 5 23 7 5 2 2 24 80

Legenda: NI - nenhuma importéncia; PI - pouca importancia; IM - importincia
média; MI - muita importancia; e IT - importancia total

Enquanto os servicos de sistemas de informagdo apresentaram mais dificuldades
relacionadas a visdo inadequada do cliente, os de infra-estrutura tiveram mais dificuldades

com recursos materiais. Os recursos humanos e gerenciamento de parceiros apresentaram
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dificuldades semelhantes para ambos os tipos de servico.

5.6 Relacao entre as Caracteristicas Analisadas

As caracteristicas avaliadas nesta pesquisa estdo resumidas no quadro 2. Foi possivel
distinguir dois tipos de servigos com caracteristicas distintas: servicos relacionados a infra-
estrutura e servicos relacionados a sistemas de informacdo. O primeiro tipo de servico tende a
gerar contratos personalizados com maior grau de formalidade. Sao contratos que geralmente
tém renovacao automatica e nao precisam de revisdo contratual durante o periodo de vigéncia.
O modelo de gerenciamento difere apenas em relacdo aos procedimentos formais de avaliagao
que seguem metodologia implantada pelo fornecedor. Esse modelo de relacionamento
enfrenta, na maioria das vezes, apenas dificuldades relacionadas as pressdes politicas da

organizacao cliente.

Quadro 2 — Resumo das caracteristicas dos servicos.

Fornecedor Arranjo contratual Modelos de gerenciamento  Dificuldades enfrentadas

INFRA Contratos personalizados; Clientes seguem o Dificuldades enfrentadas
com maior grau de procedimento formal de restringem-se a pressdes
formalidade; renovagdo avaliagdo previsto na politicas da organizacdo
automatica; sem revisao metodologia implantada cliente
contratual pelo fornecedor

SISTEMA  Contratos padronizados; com Possuem procedimento Apresenta dificuldades
menor grau de formalidade e formal de avaliacao relacionadas a imprecisdo na
sem SLA; com revisdo sugeridos ou exigidos pelo especificacdo do servigo e
contratual; e sem multas e cliente resisténcia a mudanga por
penalidades parte do cliente

Por outro lado, os servigos terceirizados relacionados a sistemas de informacgao tendem
a gerar contratos padronizados com menor grau de formalidade, sem SLA e que acabam por
gerar revisdes contratuais durante o periodo de vigéncia. Sdo baseados em software e nao
apresentam multas e nem penalidades. O modelo de gerenciamento se destaca por apresentar
procedimento de avalia¢do sugerido ou exigido pelo cliente. Esse modelo de relacionamento
acaba por enfrentar dificuldades relacionadas a imprecisdo na especificacdo do servico, bem
como a resisténcia a mudangas. Em termos gerias, apresentam maiores dificuldades na

prestacdo do servico, se comparados com servicos terceirizados de infra-estrutura.

6. Conclusao
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O objetivo deste trabalho foi analisar a terceiriza¢do da TIC sob o ponto de vista dos
fornecedores. Para isso, conduziu-se uma pesquisa exploratoria, através do estudo de caso de
quatro fornecedores de servicos de TIC, onde foram analisados 16 servigos terceirizados. A
pesquisa tem limitagdes das quais podem ser destacadas: (a) o método de estudo de caso é
uma estratégia de pesquisa adequada ao estudo de eventos contemporaneos na qual se deseja
aprofundar o estudo de determinado fendmeno, porém impede a generaliza¢do dos resultados;
e (b) o levantamento adicional de dados junto aos clientes, mesmo nao sendo o foco da
pesquisa, teria possibilitado uma visdo mais abrangente da realidade dos servicos

terceirizados.

Com base no modelo de referéncia foram analisadas 23 varidveis. Através desta
andlise, foi possivel identificar 9 relacOes entre a categoria de servigo terceirizado e as demais

variaveis. Essas relagdes, sugeridas pela pesquisa, estdo esquematizadas na figura 2.

Figura 2 — Relac¢oes identificadas entre as caracteristicas associadas a

terceirizacio.

4 Arranjo contratual

¢ Tipo de contrato

e Grau de formalidade

P! « Revisdo contratual
e Renovagdo contratual
\® Multas ou penalidades J

( Servicos terceirizados ) ( Modelo de gerenciamento ]
¢ Categoria do servico ¢ Acompanhamento formal
) ¢ Procedimento de avaliacdo

( Dificuldades enfrentadas ]

e Aspectos politicos e culturais
¢ Visdo inadequada

As razdes que as organizagdes clientes tém para terceirizar servigos de TI, sob o ponto
de vista dos fornecedores, sdo similares as apontadas pelos préprios clientes em pesquisas

anteriores. Nas pesquisas de Prado e Takaoka (2002, 2006b), que avaliaram as razdes para a
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terceirizagdo sobre o ponto de vista dos clientes, as principais razdes para terceirizar foram o
acesso ao conhecimento e a tecnologia e a reducio de custo. Nesta pesquisa, a principal razao
para a terceirizacdo foi a melhoria na prestacdo de servico, seguida por acesso ao
conhecimento e a tecnologia e a reducdo de custo. A tnica excecdo foi a melhoria na
prestacao de servigos: sob ponto de vista dos fornecedores, a melhoria no servigo € a principal
razdo e para os clientes € a quarta principal razao.

A pesquisa mostra também que as razdes para a terceirizacdo evoluiram. A adog¢ao
cada vez maior do uso da internet pelas organizacoes, individuos e 6rgdos governamentais
transformou as empresas em organizagdes mais dependentes da internet e da TIC. Como
conseqiiéncia, novas razdes para a terceirizagdo surgiram. Entre elas destaca-se a necessidade
de maior disponibilidade dos servigos de TIC, para atender as operagdes da organizagdo, e a
necessidade de maiores cuidados com a seguranca da informacdo, em especial devido aos
acessos entre a organizacdo e o seu ambiente feitos pela internet ou por servigos de
telecomunicagdo de uso publico. Essas necessidades requerem investimentos em infra-
estrutura e conhecimento especifico, que deve ser continuamente atualizado. Por essa razao,
sdo servicos que podem ser melhor atendidos por fornecedores especializados ou que possuem

economias de escala para a prestacao do servigo.
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