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“O senhor pode me dizer se eu vim pelo caminho da direita ou da esquerda ?”
“Pelo caminho da direita”, respondeu o interlocutor.

“Entéo ja almocei...”

Albert Einstein,

a caminho do Institute for Advanced Studies da Universidade de Princeton.
Distracdo ? Nao, no auge de sua concentragao.
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Acho que seria a mesma coisa que perguntar a uma centopéia

com que perna ela comecga a andar...”

Richard Feynman,

respondendo a curiosidade de Leonard Mlodinow
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A intuigédo é a fonte das grandes descobertas.”
Albert Einstein

“Faco tudo o mais simples possivel, mas ndo de forma simplista..”
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RESUMO

IKENAGA, Cristiane Yayoko. Gestao da terceirizacao de servigos de TI: um
estudo de caso. 2008. 135 f. Dissertacdo (Mestrado) — Centro Estadual de

Educacéao Tecnologica Paula Souza, S&o Paulo, 2008.

Este trabalho tem como objetivo analisar a gestao da terceirizagdo de servigos de
tecnologias da informacéao a partir de processos e modelos de gestdo de Tecnologia
da Informacé&o (Tl) e busca responder a seguinte questdo de pesquisa: “Como as
empresas gerenciam a Tl quando se trata da terceirizagdo de seus servigos ?”. Da
perspectiva tradicional de apoio administrativo, a Tl passou a ser vista e também a
ser cobrada como um papel estratégico nas organizagdes. A Tl deve viabilizar ndo
somente as operagdes do dia-a-dia, mas também, novas estratégias empresariais
(inovagdes), baseadas na qualidade, na seguranca, na ética e em gestdo
sustentavel. A metodologia adotada neste estudo compreende a revisao bibliografica
com base em levantamento de fontes académicas e empresariais, visitas a sitios
especializados e o desenvolvimento de um estudo de caso para analisar os

processos e a gestéo de terceirizagédo de servigos de TI.

Palavras-chave: Terceirizagdo de Tl. Gestao de terceirizagdo. Gestao de TI.



ABSTRACT

IKENAGA, Cristiane Yayoko. Management of outsourcing of the IT services: a
case study. 2008. 135 f. Dissertation (Masters) — Paula Souza State Technology
Education Centre. Sdo Paulo, 2008.

The main purpose of this study is to analyze the outsourcing management of the
information technology services by using processes and models available of
Management of Information Technology (IT) and looks for answer to the following
question: “How the organization manages the Information Technology when it
involves the outsourcing of their services?” |IT has upgraded itself from an
administrative support perspective to a strategic position in the organizations. The
new position goes beyond day-by-day operations, supporting new enterprise
strategies (innovation) based on quality, on security, on ethic and sustainable
management. The methodology adopted in this study include the bibliographical
revision based on the research of academics and enterprises environment sources,
in visits to specialized sites and development of one case study to analyze the
processes and the management of outsourcing of the information technology

services.

Keywords: IT Outsourcing, Management of outsourcing, IT Management.
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1. INTRODUGAO

Ha mais de 30 anos, o gerenciamento de recursos de tecnologias da informacao era
considerado um servico e uma atividade de apoio a organizagao, cujo trabalho de
planejamento, organizacdo, aquisicdo, manutengdo e controle de recursos de
tecnologias para o processamento de dados poderia ser prognosticado e se
concentrava, basicamente, na escolha de uma plataforma de tecnologia ou de um

sistema computacional.

Até mesmo a expressdo ‘tecnologia da informacéo’ ou apenas ‘TI' ndo era
amplamente utilizada como atualmente o é. Segundo Laurindo (2002, p. 19), “o
termo ‘tecnologia da informagao’ firmou-se a partir da década de 80, substituindo as

expressoes ‘informatica’ e ‘processamento de dados’.

Este quadro comegou a mudar a partir da propagacado dos computadores pessoais
ou PC (Personnal Computer) nos anos 80 e, consequentemente, a partir da
arquitetura descentralizada dos sistemas de informagao. Até mesmo o conceito de

‘tecnologia da informagao’ se tornou mais abrangente:

Tecnologia da informacgéo tornou-se o termo geralmente aceito para englobar
0 espectro em rapida expanséo de equipamentos (computadores, dispositivos
de armazenamento de dados, redes e dispositivos de comunicagdo),
aplicagbes e servicos (por exemplo, computacdo de usuario final,
atendimento ao usuario, desenvolvimento de aplicagbes) utilizado pelas
organizagbes para fornecer dados, informagbes e conhecimento. (Luftman et
al. (1993) apud Laurindo (2002, p. 20)).

Considerando um contexto ainda mais recente, encontra-se um novo cenario com
arquitetura descentralizada de sistemas de informacgdo e infra-estrutura técnica,
transacdes on line, real time, internet, operag¢des globais etc. Tornou-se fundamental

alinhar requisitos do negdcio e de tecnologia.

E possivel que, dependendo dos recursos e porte da organizacdo, ela mesmo seja
responsavel pelo gerenciamento de servigos e recursos de Tl e, principalmente, com
o desenvolvimento de sistemas de informagao para atender suas necessidades

relacionadas a TlI.



Por outro lado, as organizagdes também tém a opgao de terceirizar a Tl, ou seja,
contar com provedores de servigos, cada qual especializados em atender nichos
especificos de servigcos de TIl, por exemplo, infra-estrutura computacional e de
comunicagdes, desenvolvimento de sistemas, hospedagem de servidores e sistemas

etc.

As empresas estdo cada vez mais dependentes de seus sistemas de informagao e
dos recursos das tecnologias de informagao. Terceirizar servigos e recursos de Tl ou
até mesmo recursos humanos para atender a demanda de servicos de Tl na
organizagado pode ser uma opgéao interessante, por exemplo, quando esta nao quer
desenvolver “em casa” toda infra-estrutura e pessoal para atender suas

necessidades.

Este exemplo ilustra dois dos objetivos mais comuns, mas nao necessariamente os
principais, da pratica da terceirizagédo, seja de servigos de Tl ou ndo: a redugao de
custos e o foco da organizagéo contratante em concentrar-se em suas competéncias

essenciais (core competencies) ou em seu negocio principal (core business).

Estes fatores continuam presentes quando da escolha pela terceirizagdo, mas nao
sd0 0s unicos. Assim como a evolugao do conceito de Tl, que passou a englobar
diversos outros recursos e servicos além da escolha de uma tecnologia de
processamento de dados, o papel da Tl e os motivos pela decisao de terceirizagao

de Tl também evoluiram.

Segundo Prado (2000), é significativo o crescimento da terceirizagcdo de servigos na
area de Tl nos ultimos anos. Além da evolugdo da tecnologia utilizada, contribuem

para esse crescimento o aumento da competitividade e a globalizagdo de mercados.

Da perspectiva tradicional de suporte administrativo, a Tl passou a ser vista e
também a ser cobrada como um papel estratégico nas organizagdes. Papel este que
permita viabilizar ndo somente as operagdes do dia-a-dia, mas também, novas

estratégias empresariais.



Face ao exposto, a terceirizacdo de servigos de Tl também nao pode ser entendida
pela visado tradicional de relacionamento ‘cliente-fornecedor’. Os beneficios da
terceirizagdo nao se limitam a redugao de custos. O relacionamento entre a empresa
contratante (cliente) e os provedores de servigos de Tl (fornecedores), neste caso,
esta além de um contrato de prestacdo de servicos com clausulas e formas de

pagamento.

E neste cenario que o presente trabalho se posiciona para buscar entender as
formas de gestdo da terceirizacdo de servicos de TIl, as particularidades destes

modelos de gestao.

1.1. Questao Problema

Segundo Bergamaschi (2004, p. 4), ao considerar a evolugdo da gestdo da
terceirizagao de servigos de TI, o foco passou para “...relacionamento e na parceria,
como forma de buscar melhores resultados e atingir o sucesso nos processos de

terceirizagao de TI".

As aplicagdes de TIl, como apoio as atividades da empresa ou como fator
estratégico, principalmente nas inovagdes em processos, podem causar impactos
em nivel estratégico as organizagdes, tais como possibilidade de desenvolver
vantagem competitiva sustentavel, aumento de produtividade e desempenho,
inovacao nas formas de administrar e organizar, novas formas de gerar valor ao
negoécio, entre outros (LAURINDO, 2002; LAURINDO et al. 2002; PITASSI e
MACEDO-SOARES, 2002; ALBERTIN e ALBERTIN, 2005; MATTOS, 2006;
MAGALHAES e PINHEIRO, 2007).

Frente a este cenario, o presente estudo analisa a seguinte questdo problema:

“Como as empresas gerenciam a Tl quando da terceirizagdo de seus servicos?”

Uma vez formulada a questdo problema, foram estabelecidas as seguintes

delimitagdes:



= o foco do trabalho é a gestao da terceirizagdo de recursos e servigos de Tl sob a
perspectiva da empresa cliente, ou seja, da empresa usuaria ou contratante
desses servigos. Tao importante quanto analisar sob a perspectiva da empresa
cliente, também €& a perspectiva sob a empresa provedora dos servicos, mas
entende-se que este poderia ser objeto de outra pesquisa,;

= 0 trabalho também direciona o estudo para organizagdes usuarias dos servigos

de Tl terceirizados que ndo sio, elas mesmas, provedoras de servigos de TI;

= embora ja seja uma pratica vivenciada por diversas organizagdes usuarias de
servigos de TI, principalmente as de grande porte, este trabalho nao tratara das
questdes e particularidades relativas a terceirizacdo de servicos de Tl realizada
em outros paises, denominada offshore outsourcing, haja vista que este tema

direciona a discussdes politicas e socioecondmicas fora do foco deste estudo.

1.2. Objetivos da Pesquisa

O presente estudo tem como objetivo principal:

= analisar a gestdo da terceirizagdo de servicos de Tl a partir dos processos e
modelos de gestao de TI.

Contempla, ainda, os seguintes objetivos especificos:

= caracterizar e descrever os motivos de terceirizagao de TI;
» identificar e relacionar modelos de gestao de TI;
» analisar a gestdo da terceirizagdo da Tl a partir de revisao bibliografica e de um

estudo de caso.



1.3. Justificativas e Contribui¢goes do Estudo

Uma pesquisa publicada no sitio de noticias sobre Tecnologia da Informagdo do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia' e realizada pelo Instituto Gartner apresentou que
o mercado global de servigcos de Tl, como um todo, movimentou em 2004, US$ 607
bilhdes, sendo que deste montante, a terceirizagdo de Tl representou cerca de US$
112 bilhdes.

Em 2007, o International Data Corporation (IDC) apresentou um levantamento sobre
investimento em Tl no Brasil que indicou que em 2006, a terceirizacdo de Tl foi o
servico mais solicitado pelas empresas, registrando um aumento de 26% em relagcéo

ao ano de 20052

Ainda segundo o IDC, até 2009 os investimentos em TI (hardware, software e
servicos), somente na América Latina devem alcancar US$ 39 bilhdes, com
crescimento anual de 8,9%. Ainda segundo a pesquisa deste instituto, entre 2006 e

2009 devem ser criadas cerca de 630 mil vagas para o setor de Tl nesta regido®.

Diversos sdo os estudos académicos sobre gestdo de Tl e terceirizagdo da TI
(PRADO e TAKAOKA, 2002; LAURINDO, 2002; PEREZ, 2003; WILLCOCKS e
LESTER, 2003; BERGAMASCHI, 2004; FERREIRA, 2005, dentre outros autores),

alguns, inclusive, com proposi¢cdes de modelos de gestao.

Os estudos pesquisados apresentaram a gestao e a terceirizagao da Tl sob a viséo
de selecdo de fornecedores de servicos de Tl, anadlise de investimentos versus

ganhos com produtividade, principais motivos de terceirizagéo etc.

' Consulta realizada no sitio do Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Servicos em Tl movimentam US$ 607
bilhdes em 2004. Disponivel em_http:/ftp.mct.gov.br/temas/info/Imprensa/Noticias_5/Outros_5.htm Acesso em
03/02/2008.

2

Consulta realizada no sitio Computerworld:
http://computerworld.uol.com.br/terceirizacao/2007/06/04/idgnoticia.2007-06-01.0296418010/ Acesso em
03/02/2008.

3 Consulta realizada em Universo On Line, Canal Executivo:

http://www2.uol.com.br/canalexecutivo/notas06/051220068.htm Acesso em 03/02/2008.




Contudo, se se considerar a evolugdo do conceito de ‘tecnologia da informagao’,
conforme apresentada anteriormente, e a evolugdo no relacionamento de
terceirizagcao entre a empresa cliente e seus fornecedores de servigcos, ha que se
considerar também uma revisdo e reflexdo sobre os processos de gestdo de

terceirizacao de Tl, para que os mesmos acompanhem essas evolugdes.

Atualmente, ha diversas opgbes de tecnologias de informagédo que ha 30 anos, e
também, facilidade de acesso a elas. Os produtos e servigos oferecidos, por sua

vez, sdo bastante similares.

A ‘terceirizacédo de TI’ ainda € um tema importante para as empresas, considerando
os investimentos projetados e realizados pelas empresas, a busca por profissionais
qualificados para atuar na area de Tl, pesquisa para inovagdes em solugcdes de TI

dentre outros.

Uma primeira justificativa deste estudo se deve ao fato de que, ndo obstante alguns
estudos de avaliagado e gestdo de terceirizagdo e terceirizagdo de Tl tenham sido
propostos e discutidos por outros autores (PRADO e TAKAOKA, 2002; PEREZ,
2003; BERGAMASCHI, 2004; KUCHENBEKER, 2006, dentre outros), o tema ainda
€ atual e considerado uma preocupagado para as organizagdes, sejam as que ja
realizaram a terceirizagao parcial ou total de Tl, sejam as que estdo estudando optar
por esta pratica (DELOITTE, 2005; COMPUTERWORLD, 2006).

Outro fator motivador para a escolha do tema, desta vez de ordem pessoal se deve
a atuacao profissional em avaliagdes de servigos de terceirizagao de Tl desde 2005,
tanto em empresas provedoras de servicos de Tl como também em empresas

usuarias da terceirizagao de TI.

Esta pesquisa tem vinculo académico com a area de gestdo de tecnologia, haja vista
que sdo estudados aspectos relacionados as tecnologias, particularmente as de
informagéo, denominadas Tl neste estudo. Quanto a area de concentragéo, é a de
inovagdo tecnologica e desenvolvimento sustentavel, em busca de conhecer os

avancgos tecnoldgicos e seus impactos ao meio (natureza, homem e sociedade). E



ainda, inserida nesta area de concentracdo, a linha de pesquisa € a de gestdo e

desenvolvimento de tecnologias da informagéo aplicadas, com foco em gestao.

Este trabalho pretende contribuir com os estudos relacionados a gestdo da
terceirizacao da Tl, no que diz respeito as empresas usuarias desses servigos e que

nao sao, elas mesmas, provedoras de servigos de TI.

O presente estudo nao visa apresentar um novo ou mais um modelo de gestao de
terceirizacao de TI, mas levantar reflexdes acerca do ciclo de vida dos processos da
terceirizacdo de servicos de TI (gestdo: aquisicdo, acompanhamento e

encerramento) e as caracteristicas dessa gestao.

1.4. Metodologia

A literatura sobre pesquisa ou investigagdo cientifica geralmente apresenta a
formulacdo da questdo a pesquisar, isto €, sua correspondéncia ao problema

cientifico, como o primeiro elemento da cadeia problema-investigagdo-solugao.

Segundo Kerlinger (1980), um problema de pesquisa cientifica €, do ponto de vista
formal, em primeiro lugar, uma questdo, uma sentengca em forma interrogativa. Em
segundo lugar, essa questdo geralmente pergunta algo sobre as relagcbes entre

fendbmenos e variaveis.

Para Bunge (1985), a pesquisa cientifica deve, entre outras coisas:

= evitar ater-se a problemas muito gerais e complexos;

» formular questdes claramente;

» buscar pontos fracos de solu¢des conhecidas;

» aplicar solugdes conhecidas a situagcdes novas;

» estudar velhos problemas sob prisma novo (por exemplo, utilizando novas
variaveis);

» procurar relagdes com problemas de outros campos.



Marconi e Lakatos (2000) consideram, assim como Kerlinger (1985), a identificagcao
da lacuna de conhecimento ou da oportunidade de melhoria como o primeiro passo

em investigagao cientifica. Os demais, sao:

1. procura de conhecimentos ou instrumentos para buscar mais informacédo ou
identificar respostas e meios para solucionar problemas;

2. investigagcao de como esse mesmo problema esta sendo tratado ou solucionado
por outras pessoas;

3. esbocgo da solugao do problema, de forma plausivel e viavel,

4. implementacao, teste e conclusdes sobre a solugao proposta.

Segundo Cooper e Schindler (2003), as caracteristicas que definem o método

cientifico sao:

propésito da pesquisa claramente definido;
processo de pesquisa detalhado;

planejamento de pesquisa completo;

altos padrdes éticos aplicados;

limitacdes reveladas francamente;

analise adequada as necessidades do pesquisador;

resultados apresentados de forma ndo-ambigua;

© N O R~ 0D =

conclusées justificadas.

Estes autores acrescentam, ainda, um nono critério desejavel para a realizagao de
uma boa pesquisa: experiéncia refletida do pesquisador, na qual o pesquisador

fornece sua experiéncia/suas credenciais junto a pesquisa.

Thomas Khun (2003, p. 37) aborda os motivos pelos quais as pessoas sao atraidas
pela investigacdo cientifica: “Entre eles esta o desejo de ser util, a excitagdo de
explorar um novo territério, a esperanca de encontrar ordem e a vontade de testar o

conhecimento ja estabelecido”.



Em busca de responder a questdo proposta a esta pesquisa, “Como as empresas
gerenciam a Tl quando da terceirizagdo de seus servigos ?”, tem-se que o presente
estudo esta inserido tanto no contexto das ciéncias exatas (pela visdo da
Tecnologia) quanto no das ciéncias humanas (pela visdo das Ciéncias Sociais

Aplicadas).

A metodologia adotada neste estudo compreende a reviséo bibliografica com base
em levantamento de fontes académicas e empresariais, visitas a sitios
especializados e o desenvolvimento de um estudo de caso, de modo a analisar os

processos e a gestéo de terceirizagédo de servigos de TI.

1.5. Estrutura da Dissertagao

Este estudo esta organizado de forma a apresentar, em linhas gerais, o problema de
pesquisa, a fundamentacgéo tedrica, o estudo de caso e as conclusdes gerais (ver

Figura 1). Em detalhes, a estrutura contempla:

A Introdugdo, como o primeiro capitulo, no qual sdo apresentados a questao
problema, os objetivos da pesquisa, a justificativa e contribuicbes do estudo, a

metodologia da dissertagao e esta secao referente a estrutura da dissertagao.

O segundo capitulo contempla a fundamentacdo tedrica e aborda os principais
conceitos sobre terceirizagao e terceirizagdo de Tl no Brasil, o papel da area de TI,
servicos que sao terceirizados em Tl e questdes relativas a decisbes sobre a
terceirizacao de servicos de TI. Além disso, este capitulo apresenta aspectos dos
impactos econdmicos e da avaliagao do nivel de satisfagcao da terceirizagcédo de Tl, e
alguns modelos e processos de gestdo de Tl e gestdo da terceirizagdao de servigos
de TI.

O terceiro capitulo apresenta o estudo de caso realizado, a metodologia utilizada e a
analise da aplicacédo do estudo de caso. Os resultados do estudo de caso estéo

relatados no quarto capitulo.
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Ao final, encontram-se as consideragdes finais (conclusdo), sugestbes de estudos

futuros, as referéncias que foram utilizadas como base para o desenvolvimento

deste trabalho e materiais complementares apresentados como apéndices.

Introducao

= Questao
problema

= Objetivos da
pesquisa

= Justificativas

= Metodologia
da
dissertacao

= Estrutura da
dissertacao

Fundamentacgao
teodrica

Terceirizagao
= Conceitos
= Historico

v

Terceirizacao da TI
= Conceitos
= Histdrico

v

A 4

= O papel da TI

= Alinhamento
estratégico entre TI

Estudo de Caso
e Resultados

e negocio

= DecisOes sobre a
terceirizagdo de
servigos de TI

= Impactos
econdmicos

= Avaliacdo do nivel de
satisfacdo da
terceirizagdo de
servicos de TI

Gestao da
terceirizacao da TI

= Kepler e Jones
= Kliem e Ludin
= Perez

= Gottschalk e Solli-
Seather

= Ferreira, Spinola e
Laurindo

= NBR ISO/IEC 17799
= COBIT®

= ITI®

= eSCM-CL

A 4

FIGURA 1 - Modelo do estudo da dissertagao
Fonte: adaptada de ROBLES (2001)

Metodologia de

estudo de caso

unico

= Tipo de pesquisa

= A escolha do
método

= Etapas de um
estudo de caso

= Tipos de estudo
de caso

= Protocolo do
estudo de caso

\ 4

Conclusao

Aplicagao do estudo
de caso

= Objetivo da pesquisa

= Questao da pesquisa

= Proposicoes do
estudo

= O questionario de
pesquisa

= A finalizagdo da
pesquisa

\ 4

Resultados

= Andlise descritiva da
empresa

= Andlise do estudo de
caso

= Conclusao

A 4

= Conclusao
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Considerando que esta dissertacdo tem como ponto principal investigar a gestdo de
terceirizagao de servigos de Tl, este referencial tedrico tem como objetivo apresentar
as abordagens sobre o conceito de terceirizagdo e terceirizagdo de TIl, um breve

panorama desses temas e, particularmente, de TI.

A Figura 2 ilustra a organizag&o dos principais temas que compdem este Capitulo.

Terceirizagao

Servicos que sao
terceirizados (TI)

Terceirizacao de
TI

Gestao da
terceirizacao de
servigos de TI

DecisOes sobre a terceirizacao
de servicos de TI

Papel da TI e Alinhamento
estratégico entre TI e negdcio

FIGURA 2 - Organizagao dos temas do estudo da dissertacao
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2.1. Terceirizagao e Terceirizagao da TI

2.1.1. Conceitos de terceirizagao

O conceito de terceirizacdo de servigcos também é denominado e conhecido como

outsourcing, que, literalmente quer dizer contratacdo de fornecimento externo.

Segundo Brasil (1993, p. 7), “E um processo de transferéncia, dentro da firma
(empresa-origem), de fungbes que podem ser executadas por outras empresas
(empresa-destino).” Neste mesmo sentido, Leite (1994, p. 3) afirma que “trata-se da
transferéncia, para terceiros, de parte das atividades de uma empresa.” Ambos o0s
autores utilizam o termo transferéncia de atividades ou transferéncia de fung¢des para

se referir a terceirizagao.

Na definicdo de Giosa, por sua vez, embora as definicbes apresentadas por Brasil e
Leite sejam também consideradas, a terceirizagdo € abordada como “um processo
de gestado pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros, com os quais se
estabelece uma relagdo de parceria, ficando a empresa concentrada apenas em

tarefas essencialmente ligadas ao negécio em que atua.” (GIOSA, 1997, p.14).

Franceschini et al. (2004) consideram pelo menos dois tipos de terceirizagdo. Por um
lado, a terceirizagao tradicional, situacdo em que um processo ndo-essencial da
empresa é terceirizado, como por exemplo, servigos de limpeza. Por outro lado, os
autores apresentam a terceirizacdo estratégica, situagdo em que “a empresa
terceiriza varias atividades, exceto aquelas especificas que lhe podem gerar uma
vantagem competitiva.” (FRANCESCHINI et al., 2004, p. 75).

Estes autores apresentam uma sugestdo de modelo de gerenciamento de

terceirizacao, baseado em quatro etapas principais:

» Analise de benchmarking interno: envolve a identificagdo e individualizagdo dos

processos a serem terceirizados. Esta analise deve ocorrer somente apés
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identificadas as capacidades essenciais da empresa, isto é, o conjunto de

atividades que sao diferenciais em relagdo a concorréncia.

Os tipos de relacionamento categorizados pelos autores por nivel crescente de
especificidade e complexidade sao: fornecedor tradicional, relacionamento

temporario, unido estratégica e organizagéo em rede.

= Analise de benchmarking externo: € composta por a) avaliagdo do fornecedor de

servigos e/ou produtos; b) acordo sobre o nivel de servigo e curvas de eficiéncia.

O Acordo de Nivel de Servico (ANS) € também denominado e conhecido como
Service Level Agreement ou apenas SLA. Nele, a empresa contratante define,
em comum acordo com a empresa fornecedora, o padrao de servico desejado. E,
portanto, um compromisso entre o0s responsaveis pelo processo (tanto da

contratante como da contratada) e suas equipes.

= Negociagdo de contrato: trata-se da formalizagdo da relagdo entre as partes

envolvidas na terceirizagao.

= Gerenciamento da terceirizagdo: compreende dois elementos no processo: a)
evolugdo (acompanhamento dos niveis de desempenho pelos SLA); b) test
bench ou banco de prova (processo que inclui: definicdo da fase do processo de
terceirizacdo a ser implementado; coleta e avaliacdo de informagbes sobre o
processo; aplicagdo do método proposto e estudo de outras alternativas; analise

de resultados).

Franceschini et al. (2004) também abordam os relacionamentos entre contratantes e
contratados pelas caracteristicas de especificidade (nivel de reutilizacdo de
processos/mercadorias em diferentes aplicagcdes; habilidades exclusivas quanto a
recursos e técnicas) e de complexidade (dificuldade de controle e de definicdo de
condigbes de contrato). A Figura 3 apresenta os tipos de relacionamento

provenientes da combinagao destas duas caracteristicas.
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A
Especificidade

o0 Relacionamento Organizagao em

a temporario rede

) Fornecedor Uniao
Baixa . . L.

tradicional estratégica
Complexidade
Baixa Alta

FIGURA 3- Os quatro tipos de relacionamento contratante-fornecedor de
Franceschini et al.

Fonte: adaptado de Franceschini et al. (2004)

Dentre as atividades transferidas para terceiros estdo os servigos relacionados as

tecnologias da informagéo.

O termo ‘tecnologia da informagao’ ou Tl, como usualmente € denominado, vem
sendo utilizado desde a década de 1980, muitas vezes substituindo outros termos

como ‘informatica’ e ‘processamento de dados’.

Keen (1993) apud Laurindo (2002), afirma que o termo tecnologia da informagao
abrange conceitos relacionados a computadores, telecomunicagdes, ferramentas de

acesso etc. e que estdo em constante mudancga.

Segundo Laurindo (2002, p. 19), o conceito de TI envolve também aspectos
humanos, administrativos e organizacionais e por isso “é mais abrangente do que os
de processamento de dados, sistemas de informacdo, engenharia de software,

informatica”, ou ainda o conjunto hardware e software.

Considerando a abrangéncia do conceito de Tl, para abordar os aspectos de sua

terceirizagao cabe definir o tipo de servigo que se deseja terceirizar.

Para Lacity et al. (1996), para entender o conceito de terceirizagdo é fundamental

entender primeiro as diferentes possibilidades de relacionamento que uma empresa
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pode ter com seus fornecedores externos. Para estes autores, os contratos de
fornecimento de servigos, no contexto da TI, podem ser classificados por tipo de

aquisi¢ao e por foco de aquisigao.

Em relagcdo ao tipo de aquisigdo, estes contratos podem ser: a) de transacgao:
contratos que séo realizados uma unica vez ou que sao de curta duragao; b) de
relacionamento: contratos de incentivo, baseados em expectativas de que tanto a

empresa quanto o seu fornecedor de servigos realizarao negdcio por varios anos.

Em relagédo ao foco de aquisigao, ha duas situagdes: a) recurso: a empresa adquire
recursos de seus fornecedores e gerenciam as atividades; b) resultado: o fornecedor
de servigos gerencia as atividades para prover a empresa que o contratou de

resultados especificos.

Esses diferentes tipos de relacionamentos e transagdes entre a empresa e seus

fornecedores sao ilustrados na Figura 4:

Tipo de aquisicao
- " Compra Contratar
rElEECEe simples fora
Empresa

Relaci Compra com Contratar
elacionamento fornecedor fornecedor
preferencial preferencial

Foco de aquisicdo Recurso Resultado

FIGURA 4 - Opg¢oes de fornecimento de servigos de Lacity et al.
Fonte: Lacity et al. (1996)
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Para Lacity et al., os resultados desses relacionamentos com os fornecedores de

servigos podem originar quatro tipos de contratos especificos:

= Compra simples: as empresas adquirem recursos e servigos para atender uma

necessidade temporaria.

= Compra com fornecedor preferencial: a empresa desenvolve relacionamento
estreito com um determinado fornecedor, com o objetivo de ter acesso aos

recursos e servigcos para suas atividades de TI.

= Contratar fora: tem o fornecedor como responsavel pelo resultado das atividades.

» Contratar com fornecedor preferencial: contratos de longo prazo com
fornecedores nos quais estes sao responsaveis pelo gerenciamento e execugéo

das atividades.

Para estes autores, somente estes dois ultimos tipos de contratos representam
contratos de terceirizacdo. Neste sentido, segundo estes autores, a terceirizagao é
entendida como transferéncia do gerenciamento de ativos, recursos ou atividades de

Tl a terceiros.

Ainda considerando o contexto da Tl, Guedes e Guadagnin (2003) afirmam que
terceirizar € confiar responsabilidade pelas operagdes de sistemas de informacao da

empresa para outra empresa (especialista).

2.1.2. Histérico sobre terceirizagao

Segundo diversos autores como Oliveira (1996) apud Bernstorff (1999) e Leiria e
Saratt (1995), a pratica de terceirizagdo ficou bastante evidente durante a Segunda
Guerra Mundial, com a industria bélica. Na ocasido, havia uma preocupagado do
segmento armamentista em aumentar a capacidade produtiva. Como alternativa de

solucdo a esta preocupacdo, a industria armamentista buscou a contratacido de
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terceiros para o fornecimento de diversos insumos basicos como embalagens,

ferramentas etc.

Para Leiria e Saratt (1995), o conceito de terceirizagdo como outsourcing foi utilizado
primeiramente no Brasil pela Riocell S.A., uma fabrica de celulose (comprada pela
Klabin e, posteriormente pela Aracruz), quando, entre as décadas de 1970 e 1980

transferiu para terceiros os servigos de transporte de pessoal e de preparo do solo.

A terceirizagao de servigos, tal como apresentada até o momento, é entendida como
a contratagdo de outras empresas (terceiros) para a execugdo de atividades ou
fungdes que ndo sio realizadas ou deixaram de ser realizadas pela empresa que as

contratou.

Ja para Alvarez (1996), a terceirizagdo no Brasil foi iniciada nos anos 50, com as
industrias automobilisticas, as denominadas montadoras de automoveis.
Primeiramente foram terceirizados alguns servigos de apoio tais como seguranga,
transporte e limpeza e, posteriormente, servicos de outras areas: departamentos

administrativos, financeiros etc.

Leite (1994) e Perez (2003) ressaltam que é necessario distinguir os conceitos de
terceirizagao e desverticalizagdo. Embora ambos dizem respeito a relacionamentos
com outras empresas, nao significam a mesma coisa. Segundo Leite, na
desverticalizagdo, a empresa retira-se das etapas iniciais e finais de sua cadeia
produtiva (como por exemplo, nas industrias automobilisticas), adquirindo insumos
em vez de produzi-los (etapas iniciais) e contratando distribuidores ou revendas, em
vez de vender seus produtos diretamente (etapas finais). Na terceirizagdo, as
atividades envolvidas (transferidas para terceiros) s&o as de apoio.

A terceirizagdo também é, por vezes, mal entendida por parte dos dirigentes das
organizagbes. Esse mal entendido ocorre quando a terceirizacdo é tida como
solugdo para reducdo do quadro de pessoal (e, neste caso, redugao salarial e de
encargos), reducao de custos etc. Araujo (2001) ressalta que estas situagdes podem
ser consequéncias da terceirizagdo mas nao devem ser entendidas como motivos

para tal: transferir atividades e servigos deve ser considerada uma opgéo estratégica
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da empresa e ndo um simples recurso para diminuigdo do quadro de pessoal e de

custos fixos.

Linders et al. (2004) apresentam a seguinte perspectiva histérica da evolugdo da

terceirizacao:

= Terceirizagdo convencional: repasse das fungbes de apoio para um fornecedor
especialista a fim de reduzir custos e concentrar os executivos nas questdes

centrais do negocio.

» Terceirizagao colaborativa: atualizagdo de processos nao-centrais com o objetivo
de reduzir despesas e propiciar maior flexibilidade para responder as constantes

mudangas do negocio.

» Terceirizagdo transformacional: transformagdo da maneira pela qual a empresa
funciona, de forma a alcangar uma melhoria do desempenho drastica e

sustentavel por toda a empresa.

Neste Ultimo modelo de terceirizacdo, também conhecido como Business
Transformation Outsourcing (BTO), o conceito tradicional de ‘terceirizado’ é
substituido pelo de ‘parceiro de terceirizagao’. Nao s6 isso, esse ‘parceiro’ assume
novos papeéis no relacionamento de terceirizagdo e compartilha riscos com a

empresa contratante.

O Quadro 1 apresenta o detalhamento dessa abordagem da evolugédo da

terceirizacao.



19

QUADRO 1 - A evolucao da terceirizagdo segundo Linders et al.
Terceirizagao Terceirizagao Terceirizagao
convencional colaborativa transformacional
Papel do Executar a fungéo de Responsabilizar-se pelo Colaborar para transformar o
parceiro apoio redesenho e pelo negoécio
gerenciamento dos
processos nao-centrais
Abordagem Servigos padronizados Servicos flexiveis e Servigos integrados para
. personalizados mudar o negdcio radicalmente
Taxa de servigo
baseada em Preco baseado no valor Estrutura financeira baseada
transagdes obtido em resultados;
. . compartilhamento de riscos
Escala e escopo de Servigos escalonaveis
servigos reduzidos para atender as Prestacao de servigo
constantes mudancgas do acelerada
negécio
Beneficios 20% de redugéo de 50% de reducéo de 50% de reducédo de custos
tipicos custos custos

Acesso as melhores
praticas

Melhores
oportunidades de
carreira

Melhor enfoque
gerencial

Nivel de servigos igual,
mas uniforme

Risco financeiro
compartilhado

Acesso a qualificagbes
competitivas

Melhoria das
oportunidades de carreira

Melhoria do foco
gerencial

Nivel de servigos mais
alto e uniforme

Risco operacional
compartilhado

Acesso a qualificagdes criticas

Melhores oportunidades de
carreira

Melhor enfoque gerencial

Nivel de servigos superior e
uniforme

Risco estratégico
compartilhado

50% de aumento de
participacdo no mercado

Duplicagdo da receita

Mudanga na base de
concorréncia

Fonte: adaptado de LINDERS et al. (2004)

No final da década de 1980, muitas eram as empresas que ja praticavam a

terceirizacao, contratando terceiros para os servigos de alimentagao, contabilidade,
limpeza, vigilancia etc. (BERNSTORFF, 1999)

No contexto da Tl, Keyes (1993) apresenta que a primeira utilizacdo da terceirizagao

foi registrada no final da década de 1980, quando a Kodak anunciou a terceirizagéao

de sua area de informatica, contratando a IBM e outras duas empresas. De acordo

com Linders et al. (2004), o acordo desta terceirizacdo foi fechado em US$ 250

milhdes, na ocasiao, para um contrato de dez anos.
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Leite afirma que a EDS, atualmente uma das maiores empresas de prestacédo de
servigos de TI, também ja atuava com este foco desde o inicio da década de 1960,

mas como um escritério (bureau?) de servigos (Leite, 1994).

Bergamaschi (2004), entretanto, apresenta que o primeiro caso terceirizagdo na area
de Tl ocorreu em 1954, tal como registrado por Klepper e Jones (1998), quando a
General Electric (GE) instalou o Univac (o primeiro computador a ser utilizado em
uma organizagao) para realizar a folha de pagamento, o controle de estoques e o
planejamento de materiais. Na ocasi&do, a GE teria solicitado a Arthur Andersen, uma

empresa de consultoria, para auxilia-la no uso desse computador.

Este caso, relatado por Bergamaschi (2004), diferencia-se do mencionado por Keyes
(1993) pelo fato de que na GE, os servigos eram gerenciados e executados por um
terceiro nas dependéncias da prépria GE, enquanto que os servigcos da Kodak, nao
necessariamente eram realizados nas dependéncias desta, e sim, nas empresas

terceiras contratadas.

No Brasil, a pioneira a anunciar a terceirizacdo dos servicos de processamento de
dados foi a Shell, em 1992 (Vidal, 1993). Participaram da concorréncia a IBM, a EDS

e a Origin, sendo esta ultima a empresa terceirizada contratada.

Prado e Takaoka (2002, p. 130) afirmam que “As organizagdes estdo cada vez mais
considerando a terceirizagao, total ou parcial, das atividades ligadas a Tecnologia de
Informacao (TI)”. Um dos motivos, segundo os autores, advém da rapida evolugao
tecnolégica e crescente competitividade entre as empresas. Estes fatores levam as
organizagbes a gastar menos tempo e recursos com a construgdo de uma infra-
estrutura interna de computacao e permitem que elas concentrem seus esforgos no

efetivo gerenciamento e utilizagao das informagdes.

Segundo Willcocks e Lester (2003), a necessidade de investir em TI, alias, é uma

preocupagao cada vez mais comum nas empresas, haja vista que atualmente, os

* No contexto de TI, termo utilizado para designar a empresa que presta servicos de processamento de dados
em sua prépria empresa para a empresa que a contratou.
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fornecedores de servigos de Tl podem prover melhores solugdes tecnologicas ao
negocio da empresa, sem considerar ainda a possibilidade de economia de

investimentos.

Segundo uma pesquisa sobre o mapeamento de terceirizagdo de Tl realizada pelo
Yankee Group no final de 2002, com 504 empresas de médio e grande portes do
Brasil, publicada no sitio de noticias sobre Tecnologia da Informacédo do Ministério
da Ciéncia e Tecnologia, revelou que o potencial de crescimento deste tipo de
atuacédo é muito grande: destas, 48% nao haviam terceirizado nenhuma funcéo de
TP,

Outra pesquisa publicada também no sitio de noticias sobre Tecnologia da
Informacdo do Ministério da Ciéncia e Tecnologia e realizada pelo Instituto Gartner
apresentou a terceirizacdo como o principal motivo de crescimento do mercado
global de servicos em Tl em 2004. O mercado de servigos de Tl, como um todo,
movimentou nesse ano US$ 607 bilhdes, sendo que deste montante, a terceirizacao
de TI representou cerca de US$ 112 bilhdes, considerando as principais empresas
desse segmento de atividade: IBM (7,6% do mercado), EDS (3,4%), Fujitsu (2,3%),
HP (2,3%) e Accenture (2,3%)°.

Embora a tendéncia em relagao a terceirizagao de servigos de Tl seja cada vez mais
evidente como demonstram diversos autores (PRADO e TAKAOKA, 2002; PEREZ,
2003, WILLCOCKS e LESTER, 2003; BERGAMASCHI, 2004; FERREIRA, 2005),
Leite (1994) ja ressaltava o fato de que a terceirizagao de servigos de Tl ndo poderia
ser comparada a de servigos de faxina, por exemplo, € que para garantir o sucesso

na execucao do primeiro caso nao existiam féormulas prontas.

®  Consulta realizada no sitio do Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Pesquisa faz mapeamento da

terceirizagcado de Tl no Brasil. Disponivel em http://ftp.mct.gov.br/temas/info/Imprensa/Noticias_3/Outros_3.htm
Acesso em 03/02/2008.

6

Consulta realizada no sitio do Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Servigos em Tl movimentam US$ 607
bilhdes em 2004. Disponivel em_http://ftp.mct.gov.br/temas/info/Imprensa/Noticias_5/Outros_5.htm Acesso em
03/02/2008.
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2.2. OPapeldaTl

A area de TI deve prestar seus servicos para a organizagdo de acordo com as
necessidades de seus clientes internos, isto €, as demais areas de negocio da
empresa. Ela também deve cuidar e fortalecer o seu relacionamento com essas

areas, bem como com seus parceiros e fornecedores de Tl em geral.

O cenario atual exige ganhos de produtividade e eficiéncia, por um lado, e aumento
da capacidade da area de Tl em atender as novas demandas da estratégia de
negocio, com geragao de valor para a empresa, de outro.

Magalhaes e Pinheiro (2007) analisam o posicionamento da Tl pelas denominagdes
‘Tl tradicional’ e ‘Tl orientada a servigos’. O Quadro 2 sintetiza as caracteristicas de
cada um destes modelos.

Segundo esses autores, no primeiro caso, a Tl € mera provedora de tecnologia e
adota o modelo baseado na disponibilizagdo de recursos, como por exemplo, uma
plataforma tecnoldgica. Ja a Tl orientada a servigos é uma provedora de servigos

QUADRO 2 - Tl tradicional versus Tl orientada a servigos
Tl tradicional Tl orientada a servigos
Definigdo | Provedora de tecnologia; adota o | Provedora de servigos
modelo baseado na disponibilizacao
de recursos, como por exemplo, uma
plataforma tecnolégica
Como é a | Como um centro de custos focado na | Competitiva, com diversos fornecedores
area de Tl | maximizagdo do uso dos seus ativos; | externos; orientada a processos.
monopolistas e ndo-competitivas. Negocia com os clientes para garantir que a
Aceita as restricbes de sua | demanda é fundamentada e que os recursos
capacidade de fornecimento. necessarios para garantir o atendimento
estardo disponiveis
Atuacgao Provedor de tecnologia Provedor de servicos com tendéncia de se
tornar um parceiro estratégico dos demais
setores de negécio que compdem a
organizagao
Cultura Centralizada na tecnologia Centralizada no cliente
Foco da | Gerenciamento da infra-estrutura de | Gerenciamento de servigos, Governanga de TI,
gestao TI alinhada com a governanga corporativa

Fonte: adaptado de Magalhaes e Pinheiro (2007)
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2.3. Alinhamento estratégico entre Tl e negécio

O alinhamento estratégico da TlI, isto €, como ela reflete as estratégias empresariais,

pode ser analisado conforme aponta Laurindo (2002):

Analise do impacto estratégico de aplicagdes de Tl
As aplicagbes de Tl presentes e futuras sdo analisadas em relagdo ao impacto

que causam no negocio da empresa.

De acordo com o grid estratégico de McFarlan (1984) apud Laurindo (2002, p.
36), a Tl pode ter uma pequena influéncia nas estratégias tanto atual quanto
futura da empresa (nivel Suporte), por um lado e, por outro, ter grande influéncia

na estratégia geral da empresa (nivel Estratégico).

Outra analise do impacto de aplicagbes de Tl no negdécio é a matriz de
intensidade de informacéo de Porter e Millar (1985) apud Laurindo (2002, p.38).
Esta matriz “analisa o quanto de informacao esta contido no processo e no
produto, considerando a cadeia de valor. Empresas cujos produtos e processos

contém muita informagéao, os sistemas de informagéo tém grande importéncia.”.

Analise do alinhamento estratégico entre Tl e negocios
Segundo o modelo de alinhamento estratégico proposto por Henderson e
Venkatraman (1993) apud Laurindo (2002, p. 45), para planejar a Tl é necessario

considerar:

Estratégia de negocio

Estratégia de Tl

Infra-estrutura organizacional e processos

Infra-estrutura de sistemas de informacgao e processos

Este modelo considera fatores externos (posicionamento no mercado de TI) e
fatores internos (sistemas de informagao da empresa). Em relagdo aos primeiros,

as decisdes sao relacionadas ao escopo de Tl, as competéncias em sistemas e a
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diregdo de TI. Ja os fatores internos devem abranger arquitetura, processos e

habilidades em sistemas de informacao.

ESTRATEGIA DE NEGOCIO ESTRATEGIA DE TI
Escopo Escopo da
E do tecnologia
X negocio
t
e
r Vantagens Direcao/ Competén- Direcdo/
n competiti- administra- cias administra-
o vas gao do sistémicas ¢do da TI
negécio
A A A A
AJUSTE Ligacao Automacao
ESTRATEGICO
\ 4 \ 4 v \ 4
INFRA-ESTRUTURA E PROCESSOS INFRA-ESTRUTURA E PROCESSOS DE
ORGANIZACIONAIS TI
I Infra-
n estrutura Arquitetu-
t administ. ras
e
r
n
o Processos Habilida- Processos Habilida-
des des
Negdcio Tecnologia da Informacao (TI)

FIGURA 5 - Modelo do alinhamento estratégico de Henderson e Venkatraman
Fonte: HENDERSON e VENKATRAMAN (1993) apud LAURINDO (2002)

O diferencial deste modelo, na ocasidao em que foi desenvolvido, € que ele
considera que a estratégia de Tl também pode mudar a estratégia de negdcios
da empresa, quebrando um paradigma de que somente esta ultima era a

catalisadora do planejamento de TI, conforme apresentado no Quadro 3:
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Caracteristicas das perspectivas de alinhamento estratégico

Perspectiva

Impulsionadora

Papel da alta
diregao da
empresa

Papel da diregcao
de TI

Critério de
desempenho

1

Execugédo de

Estratégia de

Formulador de

Implantador de

Custos/centros de

estratégia negocios estratégias estratégias Servigo
2
Transformagao Estratégia de Fornecedor de Arquiteto de Lideranga
estratégia negocios visdo de tecnologia tecnoldgica
tecnologia
3
Potencial Estratégia de TlI Visionério de Catalisador Lideranga de
competitivo negocios negocios
4
Nivel de Estratégia de TI Priorizador Lideranca executiva | Satisfacao do cliente
Servico

Fonte: adaptado de LAURINDO (2002)

A terceirizagdo de servigos de Tl pode possibilitar as organizagdes acessar novas

tecnologias ou tecnologias de ponta, bem como a profissionais especializados para

desenvolver e implementa-las. Se, além disso, elas mantiverem a eficiéncia

operacional de seus processos, podem desfrutar de redugao de custos relacionados

a retrabalho, processos incompletos etc. Se todas atuarem nesta direcdo, o que as

diferenciara ?

Feeny e Willcocks, (1998) apresentam uma classificagdo de capacitagbes-chave de

Tl em nove categorias, que precisam ser gerenciadas de modo a permitir as

organizagdes adquirir, implementar e alavancar investimentos em Tl como base para

uma vantagem competitiva sustentavel:

» Capacitagdo 1 — Governancga de TI/SI (/T/IS Governance): integrar os esforgos de

Tl e SI com o propdsito do negécio;

» Capacitagdo 2 — Pensamento em Sistemas (Business System Thinking):

antecipar os processos de negdécio que a Tl torna possivel;

» Capacitagdo 3 — Construcao de Relacionamento (Relationship Building): engajar

construtivamente o negécio nos assuntos de Tl e Sl;
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» Capacitagdo 4 - Projeto de Arquitetura Técnica (Designing Technical
Architecture). criar uma plataforma tecnoldégica que responda aos desafios
presentes e futuros do negécio;

» Capacitagcdo 5 — Progresso Tecnoldgico (Making Technology Work): atingir
rapidamente o progresso tecnologico com a utilizagado da capacitagao técnica de
corrigir os problemas que surgem na pratica;

» Capacitagdo 6 — Compra Avisada/Informada (/nformed Buying): gerenciar a
estratégia de fornecimento de Tl que va ao encontro dos objetivos de negdcio;

» Capacitagao 7 — Facilitagado de Contrato (Contract Facilitation): garantir o sucesso
dos contratos de TI;

» (Capacitagdo 8 — Monitoragdo de Contrato (Contract Monitoring): proteger a
posicao contratual presente e futura da organizagéo;

» Capacitagdo 9 — Desenvolvimento de Fornecedor (Vendor Development):
identificar oportunidades de agregar valor dos fornecedores externos de servigos
de Tle Sl.

2.4. Servigos que sao terceirizados em TI

Entender quais servicos podem ou nao ser terceirizados em Tl depende diretamente
de como a organizagao, empresa usuaria da terceirizagdo de servigcos, visualiza e

entende o papel da TI.

O uso eficaz da Tl e a integragdo de sua estratégia a do negécio vao além da
idéia de ferramenta de produtividade, sendo muitas vezes fator critico para o
sucesso. Hoje, o caminho para tal sucesso nédo esta apenas relacionado com
o0 hardware e o software utilizados, ou ainda com metodologias de
desenvolvimento, mas com o alinhamento da T| &a estratégia e as
caracteristicas da empresa e de sua estrutura organizaciona. (LAURINDO,
2002, p. 21-22).

Leite (1997), em seus estudos sobre terceirizagdo em informatica, mencionou que a
area de informatica inteira poderia ser terceirizada mas relacionou os servicos mais

propicios a terceirizacao em TI:
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Servigcos mais propicios a terceirizagao em pesquisa de 1997

Servico Participacao
Manutenc&o de equipamentos 89%
Treinamento em microinformatica 87%
Programacao 74%
Manutencé&o de sistemas 62%
Treinamento de usuarios 59%
Projeto e desenvolvimento de sistemas 58%
Microfilmagem 54%
Suporte técnico em software 51%
Servico de comunicagao de dados 50%
Projeto de redes de teleprocessamento 45%
Digitacao 43%
Andlise e concepcao de sistemas 34%
Planos de contingéncia 30%
Definicdo de metodologias 29%
Editoracéo eletrbnica 26%
Levantamento e diagndsticos 25%
Processamento 19%
Plano Diretor de Informatica (PDI) 13%

Fonte: adaptado de LEITE (1997)

Segundo Lee et al. (2003), nas ultimas quatro décadas, a evolugao da terceirizagéo

da Tl seguiu como apresentado no Quadro 4:

QUADRO 4 - Evolucao das tendéncias de terceirizagdo segundo Lee et al.
Década | Foco de servicos Utilizacao de servigos

60 Hardware Gerenciamento de servicos e instalagdes
70 Software Gerenciamento das operagdes

80 Padronizacao de Hardware e Software | Gerenciamento e customizagdes

90 Solugéo total Gerenciamento dos ativos/recursos

Fonte: adaptado de LEE et al. (2003)

Tanto a visdo da Tl orientada a servigos apresentada por Magalh&es e Pinheiro

(2007) como a terceirizagdo transformacional abordada por Linders et al. (2004)
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remetem ao conceito de relacionamento de terceirizag&do cujo relacionamento, como

ja descrito anteriormente, vai além da relagao tradicional cliente-fornecedor.

Sun et al. (2002, p. 2) apud Bergamaschi (2004, p. 43), relacionam varias definicdes

de outros autores para o termo “parceria”

QUADRO 5 - Definicdes de parceria segundo SUN et al.

Autor Definigao

Londe e Cooper (1989) Relacionamento entre duas entidades que vinculam a divisdo de
beneficios e compartilham algum acordo em um horizonte de tempo.

Ellram (1995) Acordo entre um comprador e um fornecedor que envolve o

comprometimento sobre um periodo de tempo prolongado, e com a
divisdo de informagao durante esse periodo, com o compartilhamento
de riscos e recompensas do relacionamento.

Lambert, Emmelnainz, | Um relacionamento de negoécios feito sob medida, baseado em
Gardner (1999) confianga mutua, abertura, compartihamento de riscos e
recompensas, o que produz vantagem competitiva, resultando em um
desempenho dos negdcios superior ao que poderia ser atingido pelas
organizagdes individualmente.

Powell (1990) 1. reciprocidade, agbes de sustentacdo mutua que levem ambos a
ganhar no decorrer do tempo;

2. confianga de que a outra parte tomara agdes positivas e se abstera
de agdes oportunistas;

3. perspectiva de longo prazo e disposigdo para dar e receber,
solucionando as diferencas quando surgirem, e compartiihando
ganhos, riscos e perdas;

4. reputacdo como o0 mais significante sinal de confiabilidade e
reduzida necessidade de monitoramento. O desejo por continuada
participagdo nos ganhos da parceria limita o oportunismo;

5. monitoramento de desempenho que ocorre mais através da revisao
e inspegao de processos do que de medidas explicitas;

6. permissdo mutua em vez de regras e procedimentos formais;

7. mescla e entrosamento de processos nas duas organizagdes e uma
linha indistinta entre elas.

Henderson (1990) 1. ganhos mutuos ou a crenga de que a parte, ou ambas as partes
trabalhando juntas, vao trazer beneficios que ndo podem ser obtidos
individualmente;

2. comprometimento com a parceria através de objetivos
compartilhados, incentivos que reforcam o objetivo, e a existéncia de
contratos;

3. predisposi¢do para parceria baseada em crenga gerencial que a
competicdo exige relacionamentos de trabalho proximos a outras
organizagfes; e confianga de que a outra organizacdo fara a coisa
certa e ndo tomara vantagem da situagao.

Fonte: SUN et al. (2002) apud BERGAMASCHI (2004)
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O processo de terceirizagado de Tl também pode ser analisado sob as perspectivas
de contratos, formas de relacionamento, volume de servicos, objetos de

terceirizagcao, dentre outras.

O Quadro 4, de Lee et al. (2003), por exemplo, focaliza os objetos de terceirizacao, a
analise de Linders et al. (2004) e a de Magalhaes e Pinheiro (2007), por sua vez,

concentram-se nas formas de relacionamento.

Em 2003, uma decisao tomada pela Embratel agitou o mercado de fornecedores de
servicos de TI. Essa empresa, operadora de telecomunicagdes, celebrou um
contrato para terceirizar toda a sua area de Tl, com expectativa de reduzir em 30%
seus gastos nesta area. O contrato foi estabelecido com duragdo de dez anos e
abrangeu a terceirizagdo de diversas plataformas, com equipamentos de grande,
meédio e pequeno portes, cerca de 220 servidores e 27 mil equipamentos entre

micros, impressoras e hardware de rede (YURI, 2003).

O fato ocorreu quase 20 anos depois do anuncio de terceirizagdo de area de
informatica da Kodak. Em ambos os casos a terceirizagdo teve a mesma provedora
de servigcos de Tl, no caso, a IBM, e a duracédo do contrato também foi firmado por
dez anos. Mas as semelhangas param por aqui. Somente para citar os valores
envolvidos, o contrato com a Kodak foi fechado em US$ 250 milhées. No caso da

Embratel, estima-se que os valores podem chegar a US$ 1 bilhdo em negdcios.

Teoricamente, todas as fungdes e servigos de Tl podem ser objetos de terceirizagao.

Kliem e Ludin (2000) mencionam que o0s servigos mais comuns contratados
(terceirizados) em Tl s&o:

» servigos de desenvolvimento de sistemas e aplicagoes;

» data centers;

» servigos de manutengao de hardware (computadores, impressoras etc.);

= servigos de redes de computadores e de comunicacao de dados;

» servigos de suporte técnico;

» help desk;

» implantagdo ou ajuste de uma nova solugao (Ex.: ERP)
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* manutengao de sistemas;
= desenvolvimento e implantagéo de politicas de seguranga;
» treinamento;

= outros.

Lacity e Willcocks (2001), em um estudo sobre a busca de vantagens com a
terceirizacao de Tl, apresentam os resultados de uma série de pesquisas sobre 0s
objetos de terceirizagdo, realizada com empresas principalmente dos Estados
Unidos da América e do Reino Unido. A Tabela 2 apresenta estes resultados,

ordenados cronologicamente:
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TABELA 2 - Func¢des de Tl mais comumente terceirizadas segundo Lacity e Willcocks
Autor(es) Survey | | Fungdes de Tl mais comumente terceirizadas

amostra
Arnett e | 40 CIO nos EUA Contratos de programacgéo e Manutencéo de mainframe (67%)

Jones (1994)

Suporte de software e treinamento (56%)

Manutencéo de PC e estagbes (39%) e Integracéo de sistemas (28%)

Dekleva
(1994)

365 ClIO e CFO

Manutencao de software (39%) e Treinamento de usuarios (37%)

Desenvolvimento de aplicagbes e Suporte de microcomputadores (35%)

Recuperagéo de desastres (22%)

Willcock e

162 CIO no Reino

Manutencao de hardware (68%)

Zigzgf)rald Unido Treinamento e educacgédo de usuarios (42%)
Data center (38%) e Suporte a PC (34%)
Collins e | 110 empresas nos | Educacgéo e treinamento (50%) e Suporte de PC (49%)
Millen (1995) EUA Servigos de rede e Desenvolvimento de aplicagdes (33%)
Manutencao de aplicagdes (26%) e Data center (22%)
Grover, 188 empresas, | Operacao de sistemas (36%)

Cheon e Teng
(1996)

sendo 63 delas nos
EUA

Desenvolvimento de sistemas e Manutengao de sistemas (30%)
Gerenciamento de telecomunicagdes (17%)

Suporte ao usuario final (16%)

Sobel e Apte | 48 empresas nos | Operacdes de suporte e Treinamento e educacgéo (48%)
(1995); EUA Recuperagéo de desastres (40%)
ff]%[g?) et al Desenvolvimento de software (33%)
Sobel e Apte | 141 empresas na | Desenvolvimento de software (48%) e Operacgdes de suporte (46%)
(1995); Finlandia Manutencgao de software (42%)
,(A%tse)?) et al. Redes e Treinamento e educacgéo (39%)
Sobel e Apte | 68 empresas no | Desenvolvimento de software (61,6%)
(1995); Japao Operacao de data center (44,2%)
ff]%[g?) et al Manutencao de software (38,4%) e Operagdes de suporte (33,7%)
Lacity e | 101 CIO nos EUA PC e cliente/servidor (66%) e Help desk (63%)
\(/;/glggr S Recuperagéo de desastres e Mainframe (60%)
Suporte a PC e usuario final (54%) e Redes (46%)
Lacity e | 101 CIO no Reino | Recuperagao de desastres (75%) e Midrange (73%)
\(’ggg’g;‘s Unido PC e cliente/servidor (68%) e Redes (66%)

Mainframe (61%) e Suporte a PC e usuario final (45%)

Fonte: adaptado de LACITY e WILLCOCKS (2001)

Em relagdo aos objetos de servigo de Tl terceirizados, este referencial de literatura
organizado por Lacity e Willcocks (2001) apresenta, considerando a repeticdo dos

mesmos itens, concentragdo nos servicos de desenvolvimento e manutencdo de
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software, operagdes de suporte, treinamento e educagao de usuarios, recuperagao

de desastres, redes e fungdes relacionadas a data centers.

Perez (2003), para sua dissertacdo de mestrado sobre avaliagdo e escolha de
fornecedores de servicos de Tl, apresentou uma relacdo de servigos de Tl que sao

terceirizados, baseada em estudos anteriores.

QUADRO 6 - Classificagdo dos servigos que sao terceirizados em Tl
Servigo de Tl terceirizado Categoria
Servigos de manutengéo de hardware (computadores, servidores, impressoras etc.) Hardware
Servigos de redes (LANs, WANs) de computadores e comunicagdes de dados Hardware
Data Centers Hardware
Processamento Hardware
Area de Informatica inteira Hardware
Telecomunicagbes e telefonia Hardware
Servigos de suporte técnico Pessoas
Treinamento Pessoas
Definicdo de metodologias Pessoas
Help desk Procedimento
Digitacao Procedimento
Impressao de dados variaveis Procedimento
Call Center Procedimento
Monitoragdo de desempenho de Sl Procedimento
Desenvolvimento e implantagédo de politicas de seguranga Procedimento
Microfilmagem Procedimento
Recuperagéo de desastres (planos de contingéncia) Procedimento
Planejamento (PDI — Plano Diretor de Informatica) Procedimento
Servigos de desenvolvimento de sistemas e aplicagdes Software
Implantagdo / ajuste de uma nova ferramenta (Ex.: ERP ou CRM) Software
Manutencao de sistemas Software
Programacéao Software

Fonte: adaptado de PEREZ (2003)

Uma pesquisa publicada em 2005 pela empresa Unisys (UNISYS, 2005), empresa
mundial de servicos e solucdes de Tl, sobre as experiéncias e a aceitagao dos
servigos de terceirizacao de Tl nos principais mercados da América Latina, aponta o

Brasil como o pais da regido com maior investimento em terceirizagéo.
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Segundo o estudo, os principais clientes de Tl no Brasil dedicam de 40 a 70% de
seus orcamentos de Tl para a terceirizagdo, sendo que os segmentos de manufatura

e finangas s&o os principais usuarios dos servigos terceirizados.

A pesquisa aponta os servigos de terceirizagdo de Tl mais requisitados na América

Latina (e o Brasil segue a tendéncia):

= manutencao de hardware - 81%;

= suporte de software - 81%;

= desenvolvimento e gerenciamento de aplica¢des (ERP, SCM, CRM) - 81%;

» servigos profissionais e de consultoria - 71%;

= gerenciamento de redes - 52%;

= gerenciamento e Consultoria em Seguranga da Informacao (fisica e de rede) -
39%;

» suporte para infra-estrutura distribuida - 55%

Além disso, a pesquisa publicada pela empresa Unisys (UNISYS, 2005) aponta

também os servigos de terceirizacdo que vao crescer:

seguranga de redes;

consolidagao de servidores;

backup de data center,

aplicagdes de software.

Uma reportagem publicada no jornal Gazeta Mercantii em 7/6/2006 (GAZETA
MERCANTIL, 2006) sobre o avango da terceirizagdo de Tl no Brasil relata, com base
em pesquisas do Gartner Group e da IDC Brasil, que somente o setor financeiro

representa cerca de 20% dos gastos totais de Tl no Pais.

De acordo com a reportagem, 60% das principais instituicbes financeiras ja
terceirizaram o gerenciamento da rede; 55%, a administracdo dos PCs; e 55%, o
help-desk.
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Além das decisdes de terceirizacdo completa de servicos de Tl adotadas pela Kodak
e pela Embratel, poucas empresas foram identificadas como terceirizando 100% do
ambiente e servigos de Tl de uma so6 vez. Algumas, inclusive, preferem por comecar

pelas operagdes mais simples para adquirir confianga no fornecedor.

O estudo publicado pela Unisys (UNISYS, 2005) aponta que as empresas
participantes da pesquisa revelaram ter varios fornecedores (dependendo da area a
se terceirizar) em contraponto com o resultado de seus estudos anteriores, que

apontavam, geralmente, para apenas um fornecedor para toda a operagao de TI.

Prado e Takaoka (2006) realizaram uma pesquisa sobre a terceirizagdo de servigos
de Tl elaborada a partir de uma amostra de 267 servigos terceirizados, presentes em
71 organizagdes, sendo estas, organizagdes privadas, localizadas no Estado de S&o
Paulo, de porte médio ou grande. Com este estudo, os autores verificaram que,
dentre as categorias de servicos de infra-estrutura; sistemas; planejamento,
organizacao e métodos; e outros, as categorias que mais se destacaram foram a de
infra-estrutura (61,5%) e sistemas (28,2%), independente do porte ou da area de
atuacao das empresas.

Segundo Fernandes e Abreu (2006, p. 69), as empresas geralmente terceirizam:
» mao-de-obra especialista na modalidade de body-shopping;

» servigos de data center;

= servigos de service desk;

» desenvolvimento e manutencgao de sistemas;

» alguns servicos relativos a seguranga da informacao.

2.5. Decisoes sobre a terceirizagao de servigos de Tl

As decisbes sobre a terceirizagdo de servicos de Tl podem variar de empresa para
empresa. A reducao de custos pela terceirizacdo ndo perdeu seu apelo, mas ela ndo
€ 0 unico motivo que as empresas consideram quando optam por terceirizar seus

servigos, como apresentados pelos estudos que seguem.
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Ferreira et al. (2007) afirmam que ha pelo menos seis fatores que séo considerados

quando de uma possivel decisdo de terceirizagdo. Sao eles:

» Questdes estratégicas: beneficios decorrentes de formagéo de aliangas ou redes
de empresas, tais como obtengcdo de competéncias (acesso ao mercado ou ao
conhecimento), ganho de eficiéncia operacional (redug¢do de cursos,

previsibilidade de demanda etc.)

= Custos: custos transacionais (aqueles relacionados ao esforgo necessario para
administrar e controlar os contratos de terceirizagédo), custos “escondidos” em

contratos e custos de mudanga de fornecedor ou de tecnologia.

» Contratos: fatores especificos de Tl podem tornar ainda mais complexo o
desenvolvimento de contratos e sua gestdo com os fornecedores. Ressalta-se
neste contexto a importancia da questdo da confianga na manutencdo das

relacdes entre as empresas.

» Riscos: riscos envolvidos na opg¢ao de terceirizagcdo, tais como contratos mal
elaborados, perda de conhecimento, baixa motivagao da equipe entre outros,
influenciam diretamente os custos do processo, podendo diminuir os resultados

esperados.

» Benchmarking: uso de casos similares de terceirizagdo para analise de cenarios

e decisbes de terceirizacido de funcdes da TI.

» Forma de gestdo: com a pratica da terceirizagdo houve necessidade de se lidar
com novas formas de gestao, pois esta influencia diretamente na operagéo das

funcdes de Tl na empresa.
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2.5.1. Motivos que levam a terceirizagao

Diversos autores abordaram a questdo da terceirizagdo sob a perspectiva de
transferir para outra empresa (fornecedor) parte de sua atividade ou fungao para se
concentrar em suas atividades ou competéncias essenciais (HAMEL e PRAHALAD,
1995; GIOSA, 1997; FRANCESCHINI et al,, 2004; LINDERS et al., 2004, dentre

outros).

Para Hendry (1997) apud Bernstorff e Cunha (2001, p. 4-5):

O desafio para as organizagbes que pretendem adotar esta nova forma de
gestéo, reside em manter o equilibrio dindmico entre as variaveis da
terceirizagdo e da integragdo. Dentre as varidveis, o autor refere-se a
eficiéncia (meta a curto prazo) e o aprendizado (cultura a longo prazo), o foco
(na atividade central) e a conscientizagdo (atengdo nos sistemas de
comunicagdo informal), a autonomia (agilidade e flexibilizagdo) e a
coordenacdo (garante beneficio para toda a organizagdo), o controle
(facilitado pelo contrato externo frente ao vinculo empregaticio) e a motivagao
(confiito e sentimento de rejeicdo pelo fato do funcionario ndo pertencer mais
a organizag&o).

Klepper e Jones (1998), em estudo especifico sobre terceirizagao de Tl, sistemas e
servigos, publicado no final da década passada, apontaram os seguintes motivos

que levam as organizagdes a optar pela terceirizagao de atividades de TI:

» Transferir atividades rotineiras para terceiros;

= Obter maior flexibilidade e habilidade para lidar com as flutuagdes de carga de
trabalho;

= Aproveitar os beneficios de acesso a habilidades e tecnologia de ponta;

» Transferir ou compartilhar os riscos de uma tecnologia;

» Transferir os riscos inerentes a obsolescéncia tecnologica;

» Reduzir o desgaste do pessoal de TI;

» Facilitar mudangas organizacionais;

= Melhorar o desempenho dos negocios;

» Comparar o desempenho da area de Tl com padrdes externos (benchmarking);

» Melhorar a previsao de custos.
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Prado e Takaoka (2002) realizaram uma pesquisa no setor industrial do Estado de
S&o Paulo e, posteriormente (PRADO e TAKAOKA, 2006), com 71 organizagdes
privadas, localizadas no Estado de Sao Paulo, de médio ou grande porte, para
avaliar os fatores que motivam a adogao de terceirizagao da Tl. Os fatores indicados

na pesquisa sdo baseados fortemente em razées econémicas e sao:

» Reducéo de custo;

= Acesso ao conhecimento e a tecnologia;
» Gestdo de recursos humanos;

= Atividades rotineiras;

» Prestacao de servigos;

» Flutuacao de mao-de-obra;

= Atividades com alto grau de particularidade.

Estes autores, ainda no estudo de 2006, avaliaram relagbes de dependéncia entre
as caracteristicas organizacionais e da area de Tl, e os servigos terceirizados e

constataram duas relagdes significativas:

» Motivagbes versus Categoria de servigo: “As organizagdes tém terceirizado os
servicos da categoria de Infra-estrutura, motivadas em terceirizar atividades
rotineiras (AR) e reduzir custos (RC). Entretanto, quando se trata de servigos
associados a categoria de Sistemas, as motivagdes sdo pela melhoria na
prestacao de servigco (PS).” (PRADO e TAKAOKA, 2006, p. 14).

= Motivagdes versus Valor Agregado: “Nos servigos sem importancia operacional e
estratégica, as terceirizagbes estdo associadas a motivagdes em terceirizar
atividades rotineiras (AR) para simplificar a agenda gerencial e focar os recursos
em atividades mais relevantes a organizagéo.” (Idem, p. 14).

Linders et al. (2004) corroboram com Hamel e Prahalad (1995) e outros autores na
importancia da empresa concentrar sua atengdo em atividades essenciais para ela,
mas afirmam que nado obstante o numero de acordos de terceirizagdo tenha
disparado desde a década passada, a natureza desses acordos também evoluiu.

Em pesquisa relacionada com as experiéncias de terceirizacdo em 26 empresas de
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grande porte do setor privado, sediadas nos Estados Unidos(65%), na Europa ou
Asia (35%), “...65% estdo envolvidas em relacionamentos de colaboragdo com
sécios de terceirizagao para criar operagdes de apoio de alto desempenho que as
mantenham atualizadas com as melhores praticas do setor.”. Além disso, essas

organizagbes “...obtém acesso a novas capacitagdes, melhoram seus niveis de
servico e aumentam sua capacidade de responder as constantes transformacées do

mercado” (LINDERS et al., 2004, p. 90).

Para Laurindo e Rotondaro (2006), em analise especifica a terceirizagdo de
desenvolvimento de sistemas, as razbes para adogao desta alternativa pelas

empresas sao:

= Aumentar, momentaneamente, sua capacidade de desenvolvimento em periodos

de alta demanda (em vez de aumentar a for¢a de trabalho por contratagdes);

» Desenvolver e ajudar as empresas a se capacitar em tecnologias recentes que
ainda ndo sdo completamente dominadas pela equipe interna ou relacionadas a

sistemas complexos;

= Concentrar a area interna de Tl para selecionar e administrar relagbes de

parceria com fornecedores, e ndo desenvolver aplicagdes.

Magalhdes e Pinheiro (2007, p. 31), por sua vez, afirmam que a estratégia de
contratagdo de mao-de-obra € um aspecto importante a ser considerado em TI: “A
avaliagado cuidadosa do que pode e deve ser passado para a mao de terceiros é
essencial para o sucesso de qualquer iniciativa de outsourcing ou outtasking.”.
Segundo os autores, o termo outtasking refere-se a terceirizagcdo de tarefas
especificas de uma organizagdo enquanto que outsourcing indica terceirizagdo em
uma fungéo de negdcio. Seja qual modalidade escolhida ou combinada, atualmente
as organizagdes levam em consideragao a criticidade de cada processo de TIl, n&o

somente questdes relativas a custos.
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2.5.2. Principais riscos da terceirizagao e impactos ao negocio

As organizagdes, ao optarem por terceirizar seus recursos e servigos de Tl, devem
procurar conhecer quais riscos podem estar envolvidos com essas decisdes e que

possam vir a causar algum impacto negativo ao negocio e as pessoas envolvidas.

Dias (2000) afirma que o termo risco €, muitas vezes, utilizado como sindnimo de
ameaca ou da probabilidade de uma ameacga ocorrer mas que, na verdade, trata-se
de uma combinacdo de componentes tais como ameacgas, vulnerabilidades,

impactos, e ainda, a probabilidade de ocorréncia.

Risco pode ser entendido, portanto, como a possibilidade de um evento nao
desejado ocorrer. Neste sentido, envolve incerteza e impactos.

Nem todos os riscos podem (e até mesmo devem) ser eliminados, seja porque o
custo estimado para a adogédo de controles pode ser maior que o que se quer
proteger, seja porque o impacto em relagdo ao risco € imaterial e irrelevante, ou
outros motivos, mas os riscos, uma vez identificados, podem e devem ser reduzidos
(minimizados) a um nivel aceitavel a organizagdo, aplicando-se um conjunto de

controles ou contramedidas.

Marchalek et al. (2007), em um estudo sobre as diferengas de percepgao dos fatores
relacionais entre empresa e terceirizado analisaram cinco fatores considerados

relevantes para esse relacionamento:

= Comunicagdo: ajuda o desenvolvimento do relacionamento, além de criar
confianga e permitir o compartilhamento de informagdes sobre a necessidade de

cada parceiro, bem como o conhecimento sobre suas operacoes.

» Confianga: segundo a teoria de marketing de relacionamento, confianga e
comprometimento sio fatores que afetam diretamente e sao determinantes para
0 sucesso ou o fracasso. Mas a confianga baseada em lagos de amizade nao é

suficiente para garantir ou sustentar cooperagao entre as empresas.
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= Cooperacdo: assim como a confianga, é fator que afeta diretamente no sucesso
ou fracasso do negocio. A cooperagao esta refletida na interdependéncia e

interacao do relacionamento.

= Comprometimento: Para Dwyer et al. (1987, p. 19) apud Marchalek et al. (2007,
p. 290), “o comprometimento refere-se a promessa implicita ou explicita de

continuidade relacional entre os parceiros”.

» Divisdo de riscos/recompensas: 0s riscos e as recompensas sao compartilhados
sob uma relagdo “ganha-ganha”, sendo que o desempenho do fornecedor é

medido por falhas (riscos) ou sucessos (recompensas).

Os autores mencionados, identificaram neste estudo, pesquisando empresas
contratantes e seus terceirizados que, diante dos fatores de relacionamento
destacados, “as empresas nem sempre ‘falam a mesma lingua’ quando mantém um
relacionamento com seus terceirizados.” (MARCHALEK et al., 2007, p. 297). As
consequéncias podem ser traduzidas em um desalinhamento das expectativas das
partes envolvidas. Além disso, os autores levantam a questdo de que a realidade
apresenta, de acordo com a pesquisa realizada, que a “gestdo dos relacionamentos
entre empresas e terceirizados nao corresponde ipsis litteris virgulisque aquilo que
as teorias académicas de relacionamento dizem que deveriam ser...” (Idem, p. 297).
Falha parcial ou total em qualquer um desses fatores apresentados podem

comprometer a terceirizagdo e causar impactos relevantes ao negocio.

Leite (1994, p. 35) entende que, no caso da terceirizagdo da TI, ela “ndo deve ser
feita segundo os mesmos critérios adotados para terceirizar outros servigos”. Ele
menciona alguns aspectos como a complexidade técnica no processo e 0s riscos
envolvidos, por exemplo, em relagao a questdes de dependéncia e até mesmo de

diversidade excessiva.

Wang (1995) ressaltou que as empresas podem ndo alcangar o objetivo de redugao
de custos com a terceirizagao de sua area de informatica, e que este custo poderia

ser reduzido com a promocao da eficiéncia interna. Acrescentou ainda que a
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terceirizagcdo nao elimina a incerteza, mas pode apenas transferir o risco para o

terceiro.

Alvarez (1996) enfatizou em seu trabalho sobre terceirizagdo que € necessario
dedicar alguns cuidados em relagdo ao terceiro, denominado, em seu contexto,
como parceiro. Segundo o autor, a empresa contratante deve exigir de seu parceiro,
a qualificacado especializada necessaria mas, mais que isso, a qualificagdo por meio

de valores como confianga, justi¢ca, concorréncia leal e valorizagao dos individuos.

Giosa (1997) afirma que alguns fatores podem dificultar o processo de terceirizagéo,

esteja ele ja iniciado ou para comecgar:

» desconhecimento sobre o assunto por parte da alta administracao;

= resisténcias e conservadorismo;

» dificuldade de se encontrar parceiros que possam atender as condi¢gdes de
qualidade e produtividade, definidas no contrato;

» risco de coordenar as atividades de terceiros, com perda do poder de execug¢ao;

= desconhecimento da legislagao trabalhista;

» falta de atengc&o adequada aos impactos na cultura organizacional;

* visdo de curto prazo na expectativa de resultados;

» contratos incompletos ou pouco detalhados;

» falta de parametros de prec¢o nas contratagdes iniciais;

= custo de demissdes iniciais (Qquando for o caso);

= conflito com sindicatos.

Para Earl (1998), antes de a empresa optar pela terceirizagéo, € necessario planejar
uma nova postura gerencial para lidar com esta situagéo, pois ndo ha como garantir
uma administragao terceirizada eficaz, com exigéncias em relagdo aos parceiros se
0s proprios gerentes (equipe interna) sao ineficientes. Neste caso, a sugestdo do

autor & aprimorar o desempenho interno ou até mesmo substituir esses gerentes.

Bernstorff e Cunha (1999), em uma pesquisa que realizaram com 21 empresas das

500 maiores empresas do pais da revista Exame de julho de 1998, obtiveram
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informagdes sobre os problemas enfrentados por essas organizagdes em relagao a

terceirizacao de TI, sintetizada na Tabela 3:

TABELA 3 - Problemas com a terceirizagdo de Tl em pesquisa de 1999
Problema Empresas que relataram
Falta de capacitacdo/qualificagéo do terceiro 35%
Dificuldades com interfaces 30%
Pessoal interno ndo sabe lidar com terceiros 30%
Perda de controle sobre a qualidade 30%
Resisténcia interna do pessoal técnico 15%
Perda de controle sobre os custos 15%
Resisténcia interna dos usuarios 10%
Perda de controle sobre os prazos 10%

Cultura do terceiro ndo se adapta ao padréo da empresa

10%

Falta de idoneidade do terceiro

10%

Metas mal planejadas

10%

Reclamagdes trabalhistas

5%

Vazamento de informagdes confidenciais

5%

Aumento nos custos

5%

Fonte: adaptado de Bernstorff (1999)

Barthélemy (2001) apud Bergamaschi (2004, p. 30) afirma que um dos principais

riscos em um processo de terceirizacao de Tl é a falta de conhecimento sobre os

custos ocultos neste processo. Segundo Barthélemy, os custos envolvidos na

terceirizacao de Tl sdo:

= custo de busca, selecao e contratacdo de fornecedor;

= custo da transi¢ao para o novo fornecedor;

= custo de gerenciamento (monitoramento, negociagdo e mudangas);

= custo da transi¢cao apds o término do contrato.
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Segundo uma noticia publicada pelo canal Computerworld, especializado em temas
relacionados & TI, em 12/07/2006’, em uma consulta realizada com 153 Chief of
Information Officer (CIO) de empresas americanas com faturamento entre US$ 5
milhdes e US$ 500 milhdes, ainda naquele ano, 9% das empresas manifestaram
pretensdo de desistir dos contratos de terceirizagédo de TI.

[

Dentre os motivos dessas desisténcias foram relacionados que “...algumas
companhias optaram pela terceirizagdo prematuramente e acabaram por repassar
tarefas erradas aos provedores de servigo. Outras escolheram fornecedores errados,
agruparam maus contratos ou simplesmente ndo estavam preparadas para o

processo.” (COMPUTERWORLD, 2006).

Bergamaschi (2004, p. 41) afirma que um dos principais problemas em relacédo a
contratos de terceirizagdo € a rigidez destes em relagao a duragéo do acordo pois no
decorrer deste periodo pode ocorrer mudancas no cenario de negocios e da
tecnologia. “Isso gera um elemento de risco e incerteza nos contratos que afeta tanto

cliente quanto fornecedor.”.

Taylor (2007) apud Ferreira et al. (2007, p. 4) identificou quatro grupos de riscos
relacionados a terceirizagao de Tl. Sao eles: “(1) riscos do lado do cliente; (2) riscos
do lado do fornecedor; (3) riscos da localizagdo e dos parceiros envolvidos; e (4)
riscos relacionados a questdes comerciais do fornecedor.”. Tais riscos ainda podem
ser interpretados de acordo com o seu nivel de importancia: (1) riscos de projeto; (2)

riscos de processo; e (3) riscos de negocio.

4 Consulta realizada no sitio Computerworld:

http://computerworld.uol.com.br/terceirizacao/2006/07/12/idgnoticia.2006-07-12.6908874765/ Acesso em
19/03/2008.
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2.6. Impactos econdmicos sobre a terceirizagao de servigos de Ti

Na abordagem da terceirizagcdo de servicos de Tl, o desempenho financeiro da
adocao desta pratica é geralmente avaliado a partir da relagdo entre os

investimentos em Tl e os indicadores de desempenho.

A partir dos anos 90, o numero de estudos voltados para a analise da questao da
avaliagao da Tl sob a dimenséao da eficacia aumentou significativamente, sendo que
a maioria buscava avaliar o retorno sobre os investimentos, muitas vezes de forma
imediatista. Outrora também é utilizada a tradicional analise custo versus beneficio
(LAURINDO, 2002).

Essas abordagens apresentam alguns problemas que, segundo Laurindo (2002)
sdo:

» defasagem temporal entre os investimentos em Tl e os resultados decorrentes na

empresa, as vezes de dois ou trés anos;

» ocorréncia de impacto indireto, decorrente do uso administrativo e gerencial de

Tl, ndo propriamente da tecnologia utilizada;

= maior dispéndio em Tl n&o significa, necessariamente, um melhor uso.

Alguns indicadores de investimentos utilizados em meados dos anos 90 eram
(LAURINDO, 2002):

= Orgamento de Tl como percentual das receitas da organizagao

» Valor dos investimentos totais da organizagdo em T|I como percentual das

receitas da organizagéo

= Numero total de PCs e terminais na organizagdo como percentual do numero

total de funcionarios
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» Percentual do orgamento em Tl gasto com treinamento de staff de Tl

Uma pesquisa realizada recentemente pela empresa de consultoria Deloitte® com
300 executivos de Tl e de negocios envolvidos em contratos de terceirizagéo
apontou que 83% avaliaram que os projetos atingiram os objetivos de retorno sobre
investimento. Entretanto, apenas um em cada trés entrevistados afirmou que
observou beneficios importantes em termos de idéias inovadoras ou transformagéao

das operacgoes.

Laurindo (2002, p. 70-71) ressalta que “ndo € possivel concluir acerca do
desempenho da Tl em relagdo a sua eficacia usando unicamente indicadores
financeiros e de investimento em TI”. Os problemas em relagdo ao uso exclusivo de

indicadores e medidas sao, por exemplo:

» Os sistemas de indicadores tendem a perder sua for¢a com o passar do tempo;
= Ha um lado negativo de que apenas o que é medido é administrado;
» Ha efeitos comportamentais do processo de medi¢cdo e das recompensas.

Robert Kaplan e David Norton desenvolveram uma estrutura de gestdo denominada
Balanced Scorecard para balancear ndo apenas medidas financeiras, mas também

nao-financeiras e mercadoldgicas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), estas medidas e os objetivos identificados devem

focalizar o desempenho organizacional sob quatro perspectivas basicas:

» de aprendizado e crescimento: “Como sustentar a capacidade de crescer, mudar
e melhorar ?”
Esta perspectiva estd relacionada com o desenvolvimento dos objetivos e

medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Deve

8 Consulta realizada no sitio itWeb: http://www.itweb.com.br/noticias/index.asp?cod=45613 Acesso em

18/04/2008.
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oferecer a infra-estrutura necessaria que possibilite a consecug¢ao dos objetivos

estabelecidos nas demais perspectivas.

de processos internos: “Em que processos de negdcio € necessario alcangar a
exceléncia ?”

Esta perspectiva esta relacionada com os processos e as atividades internas da
organizagéao, ao longo de toda a cadeia de valor interna da empresa, que devem
estar voltadas para o atendimento aos clientes, seja na identificacdo das
necessidades atuais ou futuras desses clientes, como também no

desenvolvimento de novas solugdes para eles.

de cliente: “Como devemos e queremos ser vistos e reconhecidos pelos
clientes?”

O interesse dos clientes tende a ser observado a partir de quatro categorias:
prazo, qualidade, desempenho e servigos, e custo. Existem grupos de medidas
essenciais de resultados dos clientes que sdo comuns as empresas € incluem os
indicadores: participacdo de mercado, retencao de clientes, captacao de clientes,
satisfagao de clientes, lucratividade de clientes.

financeira: “Para ser bem sucedido financeiramente, como a organizacao deve
ser vista pelos seus acionistas ?”

Os indicadores de desempenho financeiro permitem avaliar se a implementacao
e a execugao da estratégia da organizagao estdo contribuindo para a melhoria

dos resultados.

O European Software Institute (ESI) adaptou o Balanced Scorecard para aplicagéao
em organizagdes intensivas de software ou Software Intensive Organizations (SIO) e

denominou a nova estrutura como BITS - Balanced Information Technology

Scorecard (SALVIANO, 2006).

O BITS procura relacionar as iniciativas de melhoria em processos de software ou
Software Process Improvement (SPI) aos principais objetivos estratégicos de
negocio e monitorar, quantitativamente, o desempenho e os impactos dessas

iniciativas. No BITS ha uma quinta perspectiva, denominada “pessoas”; a
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perspectiva de “aprendizado e crescimento” € denominada “infra-estrutura e
inovacao” (REO et al., 1999).

Pelo Balanced Scorecard, a partir da estratégia da organizagdo, deve-se identificar
os objetivos financeiros de longo prazo, relaciona-los as agbes necessarias em
relagdo aos processos financeiros, de clientes, de processos internos e, por fim, de
aprendizagem e crescimento, com o objetivo de produzir o desempenho econémico
desejado a longo prazo (KAPLAN e NORTON, 1997).

Relacdes econbmicas envolvendo a terceirizacdo de servigos de Tl também séo,

geralmente, objeto de analise quando da abordagem deste tema.

A dimensao econdmica da decisao pela terceirizacdo de servicos de Tl se refere aos
impactos da organizagdo sobre as condicbes econdmicas de seus stakeholders® e

sobre a pratica desta atividade.

Esta dimensao possibilita analisar as formas de gestdo da terceirizagdo de Tl com
referéncia a aspectos tais como desempenho econdmico; presenga no mercado;

dentre outros.

Teorias como a do custo de transacdo, do custo de agenciamento, baseada em
recursos e das forcas competitivas foram analisadas e comentadas por autores tais
como Prado (2000), Prado e Takaoka (2001), Perez (2003) e Bergamaschi (2004).

Teoria do custo de transacé&o
Segundo Ang e Straub (1998, p. 537) apud Bergamaschi (2004, p. 33), “os custos de

transacao se referem ao esforgco, tempo e custos incorridos na pesquisa, no

monitoramento, na negociagao, e no cumprimento de um contrato de servigos entre

um fornecedor e um comprador.”.

o Stakeholders (partes interessadas): publicos relevantes com interesses pertinentes a companhia, ou ainda,
individuos ou entidades que podem ser significativamente afetados pelas atividades, produtos e/ou servigos em
questdo e que assumam algum tipo de risco, direto ou indireto, em face da sociedade. Sao elas, além dos
acionistas, os funcionarios, clientes, fornecedores, credores, governos, entre outros.
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No contexto de terceirizacdo de servicos de TI, tais custos podem ser
compreendidos como aqueles relacionados aos processos de avaliagdo e selecao
de fornecedores, negociacao, formalizagédo de contratos e SLA, monitoramento e

comunicacao de SLA, troca de fornecedores de servigos etc.

A teoria do custo de transagédo segundo Williamson (1975) analisa a questédo de se
obter um servigo com recursos proprios (desenvolver internamente) ou compra-lo
junto ao mercado (externamente), haja vista que as empresas precisam equilibrar
seus custos de producdo em relacdo aos de suas transagdes (PRADO (2000);
PEREZ, 2003; BERGAMASCHI (2004)).

Segundo Williamson (1975), os custos de producdo sdo de natureza operacional,
como o material, o capital e o trabalho; e os custos de transacao, estdo relacionados
a o planejamento, adaptagdo e monitoracdo das atividades que, por sua vez,
requerem definigdes, negociagdes e obrigagdes contratuais (PRADO, 2000). E na
selegcao de alternativa entre fazer ou comprar, os gerentes consideram o aspecto da
eficiéncia total do custo (LACITY e HIRSCHHEIN (1993) apud BERGAMASCHI
(2004)).

Para Lacity e Hirschheim (1993) apud Perez (2003), esta teoria é a mais
frequentemente adotada quando da deciséo pela terceirizagdo de servigos baseada

em motivos de ordem econdmica.

As transacbes diferem pelo menos segundo duas dimensdes: as condi¢gdes de
especificidade do recurso ou ativo (grau de especializagdo da transacédo) e a
frequéncia com que a transacéao é efetuada (WILLIAMSON (1975) apud PRADO e
TAKAOKA (2001)).

Em casos de terceirizagao de servigos de software, nos quais muitas vezes o que se
destaca € o investimento em capital humano, a dimensao da especificidade do ativo
€ particularmente critica e, nestes casos, decidir entre desenvolver por meio de
recursos internos ou adquirir os servigos por meio de fornecedores externos € de
grande importéancia (WANG (2002) apud PEREZ (2003)).
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A teoria do custo de transagcdo de W.illiamson aborda ainda dois fatores
comportamentais: o limite da racionalidade e o oportunismo. O limite da
racionalidade refere-se as condigbes de incerteza ou complexidade (limite do
conhecimento, previsdo e outros instrumentos para tomada de decisdo). O
oportunismo, por sua vez, pode ser encontrado quando existe um Unico ou poucos
fornecedores no mercado oferecendo determinados servicos e quando estes séo
guiados por interesses proprios (PRADO (2000); PEREZ (2003).

Neste sentido, a diversidade de fornecedores de servigos de Tl pode tornar o
processo de decisdo pela terceirizagdo complexo; por outro lado, a existéncia de
poucos fornecedores pode acarretar outros impactos tais como incertezas e outros

riscos, segundo a perspectiva da teoria do custo da transacéo.

Teoria do custo de agenciamento
Segundo Eisenhardt (1989, p. 57) apud Bergamaschi (2004, p. 36), a teoria de

agéncia é definida como:

um relacionamento contratual estabelecido quando o principal (uma pessoa
ou empresa) delega uma atividade para o agente (outra pessoa ou empresa).
Nesse relacionamento, cada uma das partes busca seus proprios interesses
e objetivos e usa sua propria informagdo sobre as tarefas a serem
executadas. Entretanto, pode ser dificil para uma das partes avaliar o
desempenho e o comportamento da outra parte, além do nivel de averséo ao
risco de cada uma das partes ser, possivelmente, diferente.

Segundo Bergamaschi (2004), o foco desta teoria esta na determinagédo do contrato
mais eficiente da relagdo entre o principal e o agente. Por ‘mais eficiente’, neste
caso, deve-se entender um contrato baseado no comportamento (no qual o agente é
remunerado pelo seu comportamento, independentemente dos resultados) ou um
contrato baseado em resultados (aqueles em que os objetivos do principal e do

agente estdo alinhados).

O custo de agenciamento € a soma do custo de monitoragéo do principal (quando o
principal avalia o desempenho do agente); o custo da garantia fornecida pelo agente
(quando o agente assegura ao principal o seu comprometimento) e da perda
residual do principal (PRADO, 2000).
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Segundo pesquisa recente da InformationWeek EUA™ com 430 profissionais de Tl
trabalhando com empresas indianas usuarias de servigos terceirizados de TI, ndo &
comum, mas algumas delas estdo assinando contratos que condicionam seu
pagamento aos resultados corporativos de um cliente, tais como aumento de vendas
ou reducdo de custos. No estudo, 20% mencionaram a "capacidade de vincular os
custos de projetos a objetivos corporativos" como um beneficio importante, e 31%
citaram "o entendimento de nossos negocios e da industria" como uma area que foi

bastante aperfeicoada durante 2007.

Segundo Molinié e Abran (1999, p. 98) apud Bergamaschi (2004, p. 36), “os desvios
potenciais nos comportamentos das partes (principal e agente) surgem das suas
diferengas em termos de informagdo e motivacao, o que leva a custos inesperados

(custos de agéncia) nos processos de terceirizagdo.”.

A teoria do custo de agenciamento, de Jensen e Meckling (1976) apud Prado e
Takaoka (2002) apresenta aspectos importantes para a analise da gestdo da
terceirizagcdo de servicos de Tl, quando da avaliagdo do parédmetro da relacao
contratual (perspectiva comportamental, de resultado ou ambas).

Teoria baseada em recursos

Segundo Prado (2000, p. 19), a teoria baseada em recursos “vé a empresa como
uma cole¢do de recursos produtivos e o seu crescimento depende da utilizagéo

desses recursos.”.

Para Grant (1991) apud Prado (2000), a abordagem da teoria baseada em recursos

sustenta-se nas seguintes formulagdes:

= Analise da base de recursos da empresa;

» Avaliagao das capacidades da empresa;

» Analise do potencial de lucratividade das capacidades e recursos da empresa;
»  Selecgdo de estratégia;

' Consulta realizada no sitio itWeb: http://www.itweb.com.br/noticias/index.asp?cod=46436 Acesso em

18/04/2008.
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» Ampliagao e atualizagdo do conjunto de recursos e capacidades da empresa.

Os recursos podem ser fonte de sustentacdo de uma vantagem competitiva quando

possuem os seguintes atributos (PRADO, 2000):

= valor: precisam ter valor para a empresa;
» raridade: precisam ser Unicos ou raros na empresa;
* imitagao imperfeita: ndo podem ser imitaveis de maneira perfeita;

» n&o substitutivel: ndo podem ser substituidos por outras empresas.

A empresa pode ainda adquirir externamente recursos e capacidades para
complementar com os que ja tem, preenchendo a lacuna que Ihe falta. Neste caso,

segundo Grant (1991) e Prado (2000), trata-se de terceirizag&o.
Neste sentido, a terceirizagdo de servigcos de Tl pode ser entendida como uma
abordagem para a empresa preencher a lacuna que Ihe falta em termos de recursos

e capacidades de TI.

Forcas competitivas

Porter (1986) ampliou os tradicionais modelos de estratégia competitiva, nos quais
somente a rivalidade entre as empresas se destacava. Além da rivalidade, Porter

destacou outras quatro forgas competitivas:

* ameaca de novos entrantes;
» poder de barganha de fornecedores;
= poder de barganha de clientes;

= ameacas de produtos ou servigcos substitutos.
Autores como LOOFF (1997) apud PRADO (2000) e ALBERTIN (2002) utilizam o
modelo das forgas competitivas de Porter no contexto da decisdo sobre a Tl bem

como sua terceirizagao:

= rivalidade na industria:



52

- a terceirizacdo da Tl pode auxiliar a empresa cliente a permanecer mais
focada em seu negdcio (LOOFF (1997) apud PRADO (2000));
- a TI oferece contribuicbes para a melhoria e o redesenho de processos,

estruturas organizacionais etc. (ALBERTIN, 2002).

ameagca de novos entrantes;

- a integracao vertical de processos € uma das barreiras para a entrada de
novos concorrentes; estes também tém que integrar suas fungdes de Tl para
reforgar a barreira de novos entrantes (LOOFF (1997) apud PRADO (2000));

- a Tl pode ser fator determinante para a entrada de novos concorrentes, seja
pelo valor do investimento como pela assimilagao de tecnologias (ALBERTIN,
2002).

poder de barganha de fornecedores;

- a terceirizagao pode nao ser a melhor alternativa caso o poder de barganha
dos fornecedores de Tl seja grande, isto €, quando o fornecedor tem muito
poder sobre seu cliente (LOOFF (1997) apud PRADO (2000));

- a TI permite novas formas de criar valores e parcerias com fornecedores
(ALBERTIN, 2002).

poder de barganha de clientes;

- quando o poder de barganha de clientes € grande, a terceirizagdo pode ser
uma opgao interessante (LOOFF (1997) apud PRADO (2000));

- a Tl permite novas formas de criar valores e parcerias com clientes, além de
facilitar o acesso deste aos recursos e servicos € melhorar o nivel de
informacgao disponivel (ALBERTIN, 2002).

ameacas de produtos ou servigos substitutos.

- aterceirizacado pode auxiliar a organizagao a usar a Tl para criar diferenciagao
nos produtos ou servigos (LOOFF (1997) apud PRADO (2000));

- a Tl contribui para criar melhores niveis de servigos associados aos produtos
e sua qualidade (ALBERTIN, 2002).



53

LOOFF (1997) apud PRADO (2000) e PEREZ (2003) analisa ndo somente o poder
de barganha entre os fornecedores de servigos de Tl e seus clientes como também

entre os fornecedores de servigos de Tl e seus fornecedores.

O modelo das forgas competitivas de Porter € uma referéncia importante na analise
da gestdo da terceirizacdo de servigos de Tl. A quantidade e variedade de
fornecedores de servicos de TI, por exemplo, faz com que a decisdo pela
terceirizagdo seja avaliada ndo sé em termos de custos dos servigos e recursos,
mas pelas formas de contratacao e prestacao de servigos, diferenciacéo e qualidade
desses servigos, dentre outros aspectos.

2.7. Avaliacao do nivel de satisfagao da terceirizagao de servigos de TI

E possivel determinar a qualidade de um servico pelo nivel de satisfacdo do cliente,
isto é, como o cliente percebe o servico previsto / entregue e pelas suas

expectativas.

No contexto da Tl, Magalhaes e Pinheiro (2007, p. 54 e p. 57) afirmam que:

As necessidades e expectativas dos clientes freqilientemente sdo muito
diferentes. Na maioria dos casos, as necessidades sdo muito mais faceis de
satisfazer do que as expectativas. Os clientes tendem a comunicar e a
preparar as suas especificacbes de servigos e produtos de Tl a serem
adquiridos baseados em suas necessidades, mas medem o desempenho da
grea Tl que os atende baseados em suas expectativas. (...) O nivel de
satisfagcdo do cliente com determinado servico ou produto é diretamente
proporcional a diferenca entre o desempenho percebido (ndo o desempenho
real) e o desempenho previsto (as expectativas do cliente e ndo as
necessidades dele).

Avaliar o nivel de satisfagdo do cliente permite a organizagédo direcionar esforgos
para melhorar a qualidade e o desempenho na prestacdo de seus servicos bem

como melhorar seu desempenho financeiro.

Anderson e Mittal (2000) apud Tontini e Sant'ana (2007), em um estudo com
empresas que fazem parte do Barbmetro de Satisfacdo do Consumidor Sueco,

constataram um aumento de 1% no indice de satisfagdo do consumidor associado
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ao aumento de 2,37% no retorno sobre o investimento. Ao analisarem a situagao de
decréscimo de 1% no indice de satisfagao, verificaram que esta estava associada a

um decréscimo de 5,08% no retorno sobre o investimento.

Geralmente o atendimento das necessidades € verificado e avaliado por meio de
indicadores de desempenho. Exemplo: Numero de vezes no més em que o sistema
de correio eletrénico corporativo ndo esteve disponivel. Em alguns casos, o grau de
importancia também ¢é mensurado. Exemplo: Em uma escala de 1 a 5
(considerando, para o nivel 1, a referéncia “nada importante” , e para o nivel 5,
“muito importante”), qual o grau de necessidade de alta disponibilidade do servi¢o de

correio eletrénico corporativo ?

Martilla e James (1977) apud Tontini e Sant’ana (2007) propuseram uma matriz para
analise de importancia e desempenho para que as empresas pudessem conhecer
quais atributos do seu servigo ou produto precisariam ser melhorados para que elas
se tornassem mais competitivas no mercado. Esta matriz (Figura 6), apresentada em

quatro quadrantes, indica que:

= Quadrante . os atributos que se situarem neste quadrante apresentam alta
importancia e alto desempenho, o0 que representa uma possivel vantagem

competitiva;

» Quadrante Il: atributos que apresentam alta importancia, mas baixo desempenho,

o que significa que a empresa deve dar ateng¢ao imediata;

» Quadrante lll: atributos com baixa importadncia e baixo desempenho; nédo é

necessario concentrar atengao ou esforgo adicional,

» Quadrante IV: atributos com alto desempenho mas com baixa importancia; a
empresa pode refletir se esta havendo desperdicio de recursos e esforcos que

poderiam ser melhor aproveitados nas demais situacoes.



95

84 QUADRANTE Il QUADRANTE |
7- (pontos fracos) (pontos fortes)

Impariancia
o

34 QUADRANTE I QUADRANTE IV
2] {pontos fracos menores) | (pontos fortes menores)

ﬂ T T T T T T T T T
0 1 2 3 4 5 B 7 8 9 10
Desempenho

FIGURA 6 - Matriz de analise de importancia versus desempenho de Martilla e James
Fonte: GARVER (2003) apud TONTINI e SANT’ANA (2007, p. 46)

O nivel de satisfagcdo do cliente também pode ser determinado considerando os
fatores que influenciam (ver Figura 7) a avaliagdo de um servico (Magalhdes e
Pinheiro, 2007):

= Servigo esperado: € o que o cliente espera receber em troca do valor pago pelo

servigo.

» Servigo adequado: € o que atende as necessidades expressas pelo cliente.

= Servigo desejado: é o0 que o cliente deseja receber a mais do que ele expressou

necessitar.

= Servigo previsto: € o que o cliente recebe em termos de servigo, ou seja, 0

acordado com o fornecedor.

= Servigo percebido: € como o cliente percebe o servigo prestado, considerando
suas expectativas em relagcdo ao que entende ser o servico adequado € o servigo

desejado.
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FIGURA 7 - Modelo conceitual de avaliagao de servigos
Fonte: MAGALHAES e PINHEIRO (2007, p. 54)

No contexto da terceirizacdo de TI, saber quais atributos relacionados a seus
servicos sao valorizados pelas empresas usuarias pode permitir as empresas
prestadoras ndo apenas melhorar seus processos e qualidade de seus servigos,
mas também a diferenciar-se no mercado competitivo e melhorar seu desempenho

financeiro.

O Modelo Kano de Qualidade Atrativa e Obrigatoria (KANO et al., 1984,
MAGALHAES e PINHEIRO, 2007; TONTINI e SANT’ANA, 2007) apresenta, em sua
abordagem, a importancia de se descobrir quais atributos de um servigo ou produto
influenciam na satisfagcao do cliente e, diferentemente da analise da matriz de
importancia versus desempenho de Martilla e James, considera a relacdo nao linear
entre desempenho e satisfagdo (Figura 8). O Modelo Kano classifica trés tipos de

atributos que influenciam a satisfagao do cliente:

= Atributos obrigatérios: sao os atributos necessarios ou basicos que, se nao forem
cumpridas, certamente causardo o descontentamento do cliente, mas se
cumpridas, ndo causam a satisfacdo do cliente. Os clientes véem esses atributos
como pré-requisitos ou exigéncias minimas relacionadas ao servico ou ao
produto. Por exemplo, ao terceirizar servicos de Tl, a empresa contratante
considera como pré-requisisto que o fornecedor tenha qualificacdo técnica e

especializada para desenvolver seus servicos. Um cliente ndo se sentira
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satisfeito se o fornecedor tiver a qualificagdo requerida nem certificagdes
adicionais, mas podera deixar de contar com seus servigos caso a prestacao de

servigos, por motivos técnicos, seja realizada abaixo de um determinado nivel;

= Atributos unidimensionais: sdo também denominados atributos de desempenho
ou competitivos. Sdo aqueles que causam a satisfacdo do cliente se o
desempenho for elevado e provocam o descontentamento, se for baixo. Estao
relacionados as necessidades explicitas dos clientes e aos seus desejos. Por
exemplo: a velocidade da conexao de acesso a Internet, se avaliada como alta
ou acima de suas expectativas, maior sera a satisfacdo do cliente; se avaliada

como lenta, certamente havera descontentamento.

= Atributos atrativos: também denominados diferenciais ou excitantes pois
aumentam a satisfacdo do cliente, se atendidos, mas n&o provocam a
insatisfacédo caso nao sejam atendidos. Atributos atrativos ndo sdo expressos
explicitamente nem esperados pelo cliente. Por exemplo: ao adquirir um
notebook, o fornecedor oferece, gratuitamente, um cartdo de meméria’’

adicional.

Satisfagdo do Cliente
k
Excitagdo
(Diferencial)

A

- Linear
(Competitiva)

» Desempenho

— — & ;-
- Basico
(Mecessario)

FIGURA 8 - Modelo Kano de Qualidade Atrativa e Obrigatéria
Fonte: BERGER (1993) apud MAGALHAES e PINHEIRO (2007, p. 51)

" Cartao de meméria é um dispositivo externo para armazenamento de dados.
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Segundo Tontini e Sant’ana (2007), o modelo Kano concentra-se na identificagao da
classificagado dos atributos mas néo leva em consideracido o desempenho atual do

servigo ou produto no mercado.

Para superar esta restricido, um método de analise das oportunidades de melhoria
baseado no aumento ou decréscimo de satisfagao foi proposto por Tontini e Silveira

(2005) e aperfeicoado por Tontini e Sant’ana (2007).

Em uma pesquisa sobre o nivel de satisfagdo de clientes de videolocadoras, tendo
como respondentes tanto clientes quanto alunos de graduagéao de uma instituicao de
ensino superior, Tontini e Sant’'ana (2007) avaliaram 19 atributos, sendo que dez
deles foram classificados como obrigatérios, dois como unidimensionais, quatro
como atrativos e trés como neutros. Nessa pesquisa, os autores avaliaram a
situagdo atual (quao satisfeitos os clientes estdo com os atuais competidores no
mercado) e qual a posigcdo competitiva da empresa em relagcdo aos seus

concorrentes.

Magalh&es e Pinheiro (2007, p. 52) apresentam um exemplo no contexto da Tl em
que a questdo de considerar a situacdo temporal de um servigo ou produto é

significativa:

Vocé compraria um microcomputador sem uma interface USB (Universal
Serial Bus) ?

Resposta:

=  Ha dois anos, certamente. Uma interface USB era apenas uma novidade,
sem muita utilidade pratica.

= Ha seis meses, talvez sim, talvez ndo, pois ja comegava a disponibilidade
no mercado de periféricos compativeis com USB a pregos razoaveis, e,
portanto, a decisdo era calcada na utilizagdo ou ndo destes periféricos e
na quantidade desejada.

= Hoje, ja é um fator basico, preferencialmente localizado na parte frontal
do microcomputador, haja vista a difusdo de “pen drivers” e maquinas
fotograficas digitais com conectores USB.

Em um mercado competitivo como o de terceirizagao de servicos de TI, avaliar o
nivel de satisfacdo dos clientes € uma oportunidade de conhecer melhor as
necessidades, as expectativas e os desejos destes. E também um desafio pois no

contexto da TI, evolugdes de tecnologia impulsionam novas necessidades e,
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concomitantemente, o tempo entre atualizagées e novas configuragdes oferecidas
tem se tornado cada vez menor, contribuindo para a rapida obsolescéncia das

tecnologias.

2.8. Gestao da terceirizagao de servigos de Tl

Tao importante quanto saber os servigos, recursos ou atividades de Tl a terceirizar,
e conhecer os riscos presentes nestes processos, € também fundamental gerenciar

a terceirizagao de servigos de TI.

A evolugao da terceirizagdo em Tl levou as empresas a repensar em novas formas
de gestado desses servigos e fornecedores, em uma nova forma de governancga de
TI'?

Nesta seg¢do serdo abordados algumas idéias e alguns modelos e processos de
Gestao de TI, ndo necessariamente com foco em gestdo de terceirizagdo, e outros
modelos desenvolvidos especificamente para o tratamento da gestdo da
terceirizagao de servigos de Tl, conforme sintetizado no Quadro 7

12 Governanga de Tl pode ser entendida como a “especificagdo dos direitos decisoérios e do framework de
responsabilidades para estimular comportamentos desejaveis na utilizagéo de TI” (WEILL e ROSS, 2006, p. 8).
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Resumo dos modelos e processos de Gestao de Tl

Modelo / processos de Gestao de Tl

Abordagem principal

Gestéo de terceirizacdo sob a perspectiva de contratos de
Klepper e Jones

Contratos

Processo para terceirizagao de servigos de Tl segundo Kliem
e Ludin

Contratagéo e gerenciamento de contratos

Processo para avaliagao e selegédo de fornecedores de
servicos de Tl segundo Perez

Avaliagdo e selegao de fornecedores de Tl

Avaliagao do nivel de maturidade de relacionamento em
servigos de Tl segundo Gottschalk e Solli-Seather

Estagios de relacionamento em

terceirizacéo de TI

Modelo de avaliagéo do alinhamento entre expectativas dos
clientes e atividades dos fornecedores em projetos de Tl
terceirizados segundo Ferreira, Spinola e Laurindo

Avaliacdo de expectativas dos clientes
(regressdo linear) e atividades dos
fornecedores (PMBOK®)

Aspectos da Gestéo de Servigos Terceirizados segundo a
ABNT NBR ISO/IEC 17.799

Segurancga da informagéo

Modelo COBIT® de Governanga de TI

Governanga de Tl

Modelo /TIL® de Gerenciamento de Servigos de Tl

Suporte aos Servigos e Entrega de Servigos

Modelo eSCM-CL de Avaliagao de Capabilidade de
Provedores de Servigos para empresas clientes

Avaliacdo da capabilidade dos servigos de
Tl prestados por terceiros

2.8.1.
Klepper e Jones

Gestao de terceirizacdo sob a perspectiva de contratos de

Para Klepper e Jones (1998), a gestdo da terceirizagdo deve se basear em

contratos. Para tanto, estes autores propdem:

» contratos baseados nas relagdbes de mercado: sdo usados quando ndo se

depende de incertezas; nao estdo envolvidos ativos especificos; e ndo é

necessario repeticao;

» relacionamentos intermediarios e contratos: pois nem todas as necessidades

podem ser determinadas diretamente; os requisitos podem mudar durante a

vigéncia do contrato e esta mudanca pode nao ser prevista; como nem tudo é

mensuravel ou observavel e o custo de se medir € muito elevado, sao

estabelecidos contratos intermediarios;
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parcerias: como as incertezas sao muito altas, existe a possibilidade de se
trabalhar baseado em confianga mutua; normas e valores guiam a relacdo mais

do que os contratos;

fornecedor preferencial: pode ser usado quando os contratos sao do tipo
‘relagbes de mercado”, porém com repeti¢cdo; cria vantagens para o fornecedor
preferencial renovar os contratos sem limitar a concorréncia; incentiva o

investimento do fornecedor para permanecer como preferencial;

fornecedor de projeto: é considerado trabalho unico, ndo comum e que n&o é
parte das fungdes diarias; possui datas de inicio e fim, com duragdo bem
definida.

2.8.2. Processo para terceirizagdo de servigos de Tl segundo Kliem e

Ludin

Kliem e Ludin (2000), em estudo especifico sobre a terceirizagao de servigos em Tl

apresentam um processo estruturado e definido com sete etapas (Figura 9), para

que a terceirizagdo seja realizada com sucesso em uma organizagao:

1.

Determinar os pros e contras do processo de contratagao

Muitas empresas nao analisam detalhadamente a necessidade de terceirizar
atividades de TI, visando somente uma possibilidade de redug¢do de custos a
curto prazo. Uma analise mais profunda, considerando diversas alternativas,
pode levar a uma decisdo, inclusive, de ndo contratagcdo, caso seja percebido
que a Tl é considerada missao/atividades criticas na empresa. Convém que seja

constituida uma equipe de avaliagao.

Procurar fornecedores de servigos

Para a busca de fornecedores qualificados de servicos de TIl, é necessario
verificar itens como reputacdo, participagdo no mercado, responsabilidade,
flexibilidade na negociagéo dos acordos, preco, experiéncia, tamanho e historia.



62

Selecionar o fornecedor de servigo
Convém que o processo de selecdo de um fornecedor de servico de Tl seja
objetivo (em detrimento a subjetividade), considerando procedimentos e critérios

de selegao para avaliagao de candidatos e escolha do finalista.

Conduzir a negociagéo

Em andlise complementar a da Etapa 2, nesta Etapa é necessario verificar o
historico do futuro fornecedor de servigos a ser contratado, bem como analisar
sua participagdo no mercado, condigdes financeiras, estabilidade e reputacao.
Também devem ser considerados os pontos fortes e fracos, capacidade técnica e
realizagcdes de curto e longo prazo. Todas estas informagdes devem possibilitar o

desenvolvimento de uma estratégia de negociacao de relagéo “ganha-ganha”.

Efetuar a contratagdo do fornecedor de servigos de Tl selecionado

Nesta Etapa, além da formalizagdo do contrato de servigos, € necessario que
também sejam acordadas questdes relacionados a qualidade, prazos e
cumprimento de servigos e de seus niveis, geralmente em um documento
denominado ANS ou SLA. Tao importante quanto o estabelecimento destes
requisitos € o comprometimento da alta administragdo, visando assegurar

aderéncia aos pontos do contrato.

Gerenciamento do contrato

Nesta Etapa (re)inicia-se o relacionamento com o fornecedor de servigos de TI,
desta vez com o contrato e SLA devidamente formalizado. O gerenciamento do
contrato deve ser realizado para assegurar os itens nele e no SLA contidos.
Convém que seja constituida, inclusive, uma equipe especifica para realizar esse

gerenciamento.

Renovar, renegociar ou cancelar o contrato de servigos de Tl

O contrato de prestacédo de servicos de Tl deve ser analisado antes mesmo de
seu término. Neste momento, com base no gerenciamento dos servigos
prestados acompanhados na Etapa anterior, os contratos sdo ou renovados,

renegociados ou cancelados. Nesta Etapa, sdo retomadas as atividades da
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Etapa 1, como em uma nova avaliagcdo de pros e contras do processo de

contratagdo, s6 que desta vez, com o fornecedor de um contrato vigente.

Etapa 1
Determinar os pros e contras do
processo de contratagao

Etapa 2
Procurar fornecedores
de servigos

Etapa 3
Selecionar o
fornecedor de servicos

Etapa 4
Conduzir a negociagao

Etapa 5

Efetuar a contratacdo do
fornecedor de servigos de
TI selecionado

Etapa 6
Gerenciamento do
contrato

Etapa 7

Renovar, renegociar
ou cancelar o contrato
de servicos de TI

FIGURA 9 - Processo para terceirizagao de servigos de Tl segundo Kliem e Ludin
Fonte: adaptado de KLIEN e LUDIN, 2000.
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2.8.3. Processo de avaliagao e selegao de fornecedores de servigos de

Tl segundo Perez

Perez (2003), baseado em estudo de casos multiplos, analisou a forma de
contratacdo de servicos de Tl em seis empresas: duas multinacionais, duas

instituicoes financeiras e duas empresas de pequeno e médio porte (PME).

O estudo teve como base a aplicagdo de questionarios e entrevistas com
informacgdes gerais da empresa (caracterizagdao e histérico de contratacdo de
servigos de Tl) e informagdes especificas (terceirizagdo de servigos de Tl e selegcéo

de fornecedores).

O Quadro 8 e as Tabelas 4 e 5 procuram sintetizar as informagdes especificas
utilizada por Perez para o processo de avaliagdo e selecdo de fornecedores de
servigos de TI.

QUADRO 8 - Questionario de avaliagéo de fornecedores de Tl

Aspectos relacionados a terceirizagdo

Item

Descrigao

Servigos terceirizados de TI

Identificar os servicos que a empresa ja terceirizou e quantos sdo os
fornecedores.

Aspectos Motivadores para a
Terceirizagao de Servigos de Tl

Listar os aspectos motivadores (internos e externos), que levam a
empresa a buscar no mercado, alternativas para os servigos de TI.

Utilizacdo de Metodologia de
Projeto

Verificar se a empresa utiliza metodologia de projeto em seus processos
de selegao de fornecedores.

Comprometimento e apoio da alta
administragcéo

Constatar se ocorre, e de que forma ocorre o comprometimento e apoio
da alta administragéo.

Comprometimento e apoio da
média geréncia

Constatar se ocorre, e de que forma ocorre o comprometimento e apoio
da média geréncia.

Expectativa das areas usuarias de
Tl

Avaliar de que forma as diversas areas que utilizam a Tl sdo afetadas em
termos da expectativa a respeito do processo.

Profissionais envolvidos

Identificar quais os profissionais envolvidos, quem sio e de que forma
sdo envolvidos.

Expectativa de upgrade
tecnolégico.

Entender quais sdo as expectativas da empresa que terceiriza servigos
de TI, com relacdo a possibilidade de atualizacdo tecnolégica dos
recursos de informatica.

Politica de Terceirizagéao

Observar se a empresa adota uma politica de terceirizagdo bem definida,
ou se a terceirizagdo ocorre de forma individualizada, conforme o
Servigo.

Fonte: adaptado de PEREZ (2003)




65

A Tabela 4 relaciona ndo sé o questionario com os procedimentos de avaliagao
utilizados, como também ja apresenta os resultados obtidos por Perez neste estudo
em termos de porcentagens de empresas pesquisadas que utilizam cada item.

TABELA 4 - Questionario de avaliacdo de fornecedores de TI: procedimentos de

avaliagdo utilizados e resultados obtidos

Procedimentos de Avaliacao Utilizados

Item Descrigao Freq.
uso
Organizagao e Preparo De que forma ocorre a organizagéo e preparo dos procedimentos, quem | 100%
os executa e a importancia de seu uso.
Procedimentos Em funcédo do aspecto critico da terceirizacdo de servicos de TI, a 33%
(Sistematica / utilizagdo de uma sistematica ou metodologia documentada e
Metodologia) consistente pode facilitar o processo de selegao.
Procedimentos Adocéao de procedimentos diferenciados para cada servigo, ou grupos 0%
Diferenciados para de servigos de TI, em fungao de sua diversidade ou especificidade.
diversos tipos de servigos
Valoragdo do Servigo e do | Caracteristicas e atributos do servigo e fornecedor de Tl associados a 100%
Fornecedor a ser aspectos qualitativos ou quantitativos, em fungéo de sua importancia ou
contratado relevancia.
Técnicas / Algoritmos Técnicas ou algoritmos matematicos, econdmicos, ou de outra natureza 17%
séo regras a serem aplicadas de forma generalizada, para a obtengéo
do resultado ou da solugado de um problema.
Software de Apoio a Software de apoio a decisao € uma ferramenta sistémica, que em 0%
Decisao funcéo de probabilidades e valores associados a diferentes cenarios
existentes, auxiliam os tomadores de decisdo na obtengado da decisédo
otima.
Contratagéo de Consultorias especializadas sdo empresas atuantes no mercado, que 50%
Consultorias contam com experiéncia consagrada de profissionais, em varias areas.
Especializadas
RFI/ RFQ e RFP Processos formalizados por meio de documentagéo, os quais sao 100%
utilizados pelas empresas junto aos potenciais fornecedores de
servigos, para a obtencéo de: Informagées, Propostas Técnicas e
Cotagéo de Valores.
Criagédo de Comités Comités tecnoldgicos resultam da jungéo de pessoal especializado, 83%
Tecnoldgicos normalmente interno e que atuam como equipe, durante um
determinado projeto.
Banco de Dados de Um banco de dados é uma ferramenta sistémica que ao ser processado | 100%
Fornecedores disponibiliza informagées sobre um conjunto de fornecedores existentes
no mercado.
SLA Service Level Agreement ou Acordo de Nivel de Servigo 100%
Abordagem de Risco Tratamento especifico no sentido de se identificar a probabilidade de 83%
que algum evento adverso venha causar impacto negativo ao processo
de selegéo.
Indicacéo direta da area Possibilidade da area de Tl da empresa fazer a indicagéo direta de 17%
de Tl fornecedores, com base em experiéncias anteriores, ou em fungao da
existéncia de fornecedores de servigcos no mercado.

Fonte: adaptado de PEREZ (2003)
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A Tabela 5 relaciona ndo sé o questionario com os critérios de escolha utilizados,

como também ja apresenta os resultados obtidos por Perez neste estudo em termos

de porcentagens de empresas pesquisadas que utilizam cada item.

TABELA S -

utilizados e resultados obtidos

Questionario de avaliacdo de fornecedores de TI: critérios de escolha

Critérios de Escolha Utilizados

respeito de um determinado fornecedor de servigos de TI.

Item Descrigao Freq.de
uso
Prego Competitivo / Critério baseado no prego cobrado pelo fornecedor de servigos. 100%
Menor Prego Pode ser o menor prego, ou o mais competitivo.
Filosofia de Trabalho em Opcao pelo fornecedor de servicos baseada na filosofia de parceria 100%
Parceria ou alianga.
Capacitagéo Tecnolégica | Critério que destaca o fornecedor em funcdo de sua capacitagdo em 100%
oferecer solugdes tecnoldgicas diferenciadas.
Competéncia Atributo do fornecedor na abrangéncia de seu escopo de atuacao em 83%
Internacional nivel internacional, em contrapartida a atuagéo limitada ao mercado
nacional somente.
Solidez e Perspectivas em | Perspectiva de atuagéo da empresa nédo limitada a prazos de curta 100%
Longo Prazo duragéo.
Capacitagéao do Capacidade do fornecedor em expandir a oferta de servicos, relativo 83%
Fornecedor em relagdo a a seu conjunto de solugdes disponiveis.
gama de servigcos
Exceléncia e Qualificagdo | Atributos concedidos a um determinado fornecedor de servigos de 100%
do Fornecedor TI, que dizem respeito principalmente ao cumprimento de prazos e a
qualidade de seus servigos.
Habilidade do Fornecedor | As empresas que contratam servicos de Tl podem considerar como 83%
em assumir Pessoal ponto positivo, o fato de um fornecedor assumir seu pessoal interno
Interno num processo de terceirizagao.
Idoneidade do Fornecedor | Aspecto relacionado ao cumprimento de obrigagdes do fornecedor 100%
de servigos de Tl, no que diz respeito a pagamento de taxas,
encargos sociais e 0 seu nao envolvimento em processos de
qualquer natureza, dentre os quais, os trabalhistas e judiciais.
Etica do Fornecedor Atributos de natureza ética a que os fornecedores de servigos de Tl 100%
estdo sujeitos, quando passam a produzir servigos para seus
clientes.
Segurancga da Informagéo | Capacidade do fornecedor de servigos de Tl em atuar de forma 100%
adequada, quando os servigos prestados incluem informagdes de
valia para seus clientes.
Visibilidade do Mercado Critério de escolha baseado na visdo que o mercado oferece a 67%

Fonte: adaptado de PEREZ (2003)

A prospeccéao de Perez aplica-se as fases iniciais do ciclo de vida dos processos da

gestao de terceirizagao de servigos de Tl: aquisicdo e acompanhamento.
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2.84. Avaliagao do nivel de maturidade de relacionamento em servigos
de Tl terceirizados segundo Gottschalk e Solli-Seather

Para gerenciar a terceirizagdo de servigos de Tl € possivel acompanhar o nivel de
maturidade do relacionamento da prestacdo desses servigos, até porque, quanto
maior ou mais alta a maturidade, melhor a relagao entre os envolvidos no processo

de terceirizagdo, inclusive na solugao de eventuais problemas.

Gottschalk e Solli-Seather (2006) apud Ferreira et al. (2007, p. 5-6) desenvolveram
um modelo para avaliar o nivel de maturidade de relacionamentos em servigos de Tl
terceirizados que € composto por trés estagios: (1) custo; (2) recursos; e (3) parceria
(ver Figura 10).

Cada um dos trés estagios possui 0s seguintes itens:

» beneficios econbmicos, custos de transagdo, contratos, cliente-fornecedor e
limite das empresas;

" acesso aos recursos, inovagao, recursos estratégicos, competéncias essenciais e
habilidades e capacidades;

» alianga, trocas econdmicas, normas de relacionamento, trocas sociais e

stakeholders.

Para a passagem do estagio 1, custo, para o estagio 2, recursos, € necessario
alcangar uma redugéo de custos do cliente, ou seja, os custos de transagcdo devem
estar a um nivel aceitavel. Além disso, os conflitos, se houver, devem ser minimos e

a divisdo do trabalho bem estabelecida.

Para a passagem do estagio 2, recursos, para o estagio 3, parceria, € necessario o
desenvolvimento de competéncias técnicas. Aléem disso, é preciso que haja um
melhor entendimento sobre o negdcio do cliente e uma gestao de relacionamento
desta parceria. Este relacionamento se baseia “...nos conceitos de parceria e
alianca, convivéncia e relacionamento, stakeholder e convivéncia social.”
(FERREIRA et al., 2007, p. 6).
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Estégio 1 = Beneficios econ6m~icos
Custo . Custos de transagao
=  Contratos

Reducdo de custos

Recursos v ST »
- Recursos estratégicos

Desenvolvimento de competéncias técnicas

Estagio 2 = Acesso aos recursos

Estagio 3 *  Alianca
Parceria Trocas economicas
L] Normas de relacionamento

FIGURA 10 - Estagios de maturidade de relacionamento em servigos de Tl

Fonte: adaptado de Gottschalk e Solli-Seather apud Ferreira et al., 2000.

2.8.5. Modelo de avaliagdo do alinhamento entre as expectativas dos
clientes e as atividades dos fornecedores em projetos de Tl terceirizados
segundo Ferreira, Spinola e Laurindo

Ferreira et al. (2007) propdem uma forma de avaliagdo do alinhamento entre as
expectativas tanto dos clientes quanto das atividades dos fornecedores em projetos

na implementacgao de projetos de Tl terceirizados.

Este modelo é composto por duas partes: 1) modelo de regressao linear; 2)
associagao entre as atividades e praticas do Project Management Body of
Knowlodge (PMBOK®) e pelo eSourcing Capability Model (eSCM) com o modelo de

regressao linear.

Segundo os autores:

Para a aplicagdo do método, as empresas prestadoras de servigos de Tl
devem, primeiramente, verificar o nivel de satisfagcdo total de cada cliente,
assim como o nivel de satisfagdo de cada cliente quanto a cada um dos seis
aspectos de avaliagdo propostos. Em segundo lugar, as empresas devem
verificar quais das atividades e praticas propostas pelo PMBOK e pelo eSCM
sdo executadas por eles junto a cada um dos clientes. Tais atividades e
praticas devem ser associadas aos niveis de satisfacao dos clientes quanto
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aos aspectos de avaliagdo conforme exemplo apresentado posteriormente.
(FERREIRA et al., 2007, p. 6).

No calculo da regressao linear da primeira parte deste modelo & necessario
considerar seis aspectos de decisao de terceirizacdo e seus respectivos niveis de
satisfacdo, para cada cliente: 1) questdes estratégicas; 2) custos; 3) contratos; 4)
riscos; 5) benchmarking; e 6) forma de gestdo. O modelo também pressupde que
‘haja uma correlagdo linear positiva entre o desenvolvimento das atividades
preconizadas pelo PMBOK® e pelo eSCM e o nivel de satisfagdo dos clientes quanto

cada um dos aspectos.” (Idem, p. 6)

Segundo os autores, com este modelo €& possivel verificar qual das praticas
(PMBOK® ou eSCM) é mais utilizada pelas empresas prestadoras de servigos de Tl,
ou até mesmo, se elas utilizam ambas, até mesmo sem formalizagdo. Também é
possivel verificar, através do modelo linear, quais atividades e praticas de cada um

dos métodos agrega mais valor para cada um dos itens avaliados pelos clientes.

2.8.6. Aspectos da Gestao de Servigos Terceirizados segundo a ABNT
NBR ISO/IEC 17.799:2005

Segundo uma pesquisa sobre Seguranca e Crimes de Computador realizada em
2007 pelo Computer Security Institute’, os dez principais incidentes relacionados a

segurancga da informacao relatados pelas 494 empresas respondentes de foram:

¥ RICHARDSON, R. The 12" Annual Computer Crime and Security Survey, CSI, 2007.
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TABELA 6 - Ataques ou mau uso detectados em pesquisa de 2007

Tipo de ataque % resp
Abuso interno na rede 59%
Virus 52%
Roubo de /aptop ou dispositivo mével 50%
Captura de dados (na qual a propria empresa é considerada como agente) 26%
Mau uso de recursos de comunicagdo por mensagens instantaneas 25%
Ataque de negagédo de servico 25%
Acesso ndo autorizado as informacdes 25%
Registro de instalacdo de software de pesquisa (ndo autorizada) de informagdes (programas “zumbi”) 21%
Roubo de dados de funcionarios ou clientes 17%
Abuso na rede sem fio (wireless) 17%

Fonte: RICHARDSON (2007, p. 13)

Participaram da pesquisa empresas americanas de diversos portes e ramos de

atividade, tendo o ano base 2006 como referéncia para as respostas. As principais

perdas financeiras registradas foram, em valores aproximados:

TABELA 7 - Perdas financeiras por tipo de ataque

Tipo de ataque US$
Fraudes financeiras 21 milhdes
Virus 8 milhdes
Invasao de sistemas (por agentes externas) 7 milhées
Roubo de dados confidenciais 6 milhdes
Roubo de /aptop ou dispositivo mével 4 milhdes
Abuso na rede interna ou de uso de e-mail 3 milhdes
Ataque de negacgao de servigo 3 milhdes
Captura de dados (na qual a propria empresa é considerada como agente) 3 milhées
Registro de instalacdo de software de pesquisa (ndo autorizada) de informacdes (programas 3 milhdes
“zumbi”)

Roubo de informagdes particulares a partir de dispositivos méveis 2,5 milhdes

Fonte: RICHARDSON (2007, p. 15)

As organizagbes estao sujeitas a problemas relacionados com incidentes de

seguranga da informacgéao, principalmente aqueles causados por tecnologias de

informagéo. E os danos causados por estes incidentes estdo se tornando cada vez

mais comum (ABNT ISO/IEC 17.799:2005).
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Existem diversas normas (BS 7799, ISO/IEC 27001, ISO/IEC 17799 etc.) que foram
desenvolvidas com a finalidade de recomendar orientagdes e acdes para implantar,

monitorar e melhorar a gestdo da seguranga da informagdo nas organizagdes
(FERNANDES e ABREU, 2006).

A ABNT ISO/IEC 17.799 é uma versao brasileira equivalente a internacional ISO/IEC
17.799. Conforme a versao 2005 (ABNT ISO/IEC 17.799: 2005 , p. ix):

A seguranga da informagdo é obtida a partir da implementagdo de um
conjunto de controles adequados, incluindo politicas, processos,
procedimentos, estruturas organizacionais e fungées de software e hardware.
Estes controles precisam ser estabelecidos, implementados, monitorados,
analisados criticamente e melhorados, onde necessarios, para garantir que 0s
objetivos do negécio e de seguranga da organizagdo sejam atendidos.

A ABNT ISO/IEC 17.799: 2005 é dividida em 11 segdes:

» Politica de Seguranga da Informacéao

» Organizagado da Seguranga da Informacéao

» Gestéao de Ativos

= Seguranga em Recursos Humanos

= Seguranga Fisica e do Ambiente

» Gestao das Operacdes e Comunicacdes

= Controle de Acesso

= Aquisicao, Desenvolvimento e Manutencgao de Sistemas de Informacéao
» Gestdo de Incidentes de Segurancga da Informagéao

» Gestdo da Continuidade do Negdcio

=  Conformidade

Todas as secbes apresentam orientacbes pertinentes para o trabalho com
prestadores de servigos (terceiros), mas algumas subsec¢des tratam especifica e
explicitamente dos cuidados com a seguranga da informagédo em relagao a terceiros,

como por exemplo:

» |dentificando seguranga da informagdo nos acordos com terceiros (subsegao
6.2.3)
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E recomendavel que os acordos com terceiros, no que diz respeito a acesso,
processamento, comunicagao e gerenciamento dos recursos de processamento
da informacao contemplem todos os requisitos de seguranga da informacao e

condigdes para acessos a informacgao.

Gerenciamento de servigos terceirizados (subsegao 10.2)

O objetivo deste grupo de controles € que a organizagao implemente e mantenha
0s niveis apropriados de seguranca da informacéo e de entrega de servigos
conforme acordos preestabelecidos de entrega de servigos terceirizados. Inclui,
portanto, controles relacionados a: a) Entrega de servigos; b) Monitoramento e
anadlise critica de servigos terceirizados; c) Gerenciamento de mudangas para

servicos terceirizados.

2.8.7. Modelo COBIT® de Governanca de Tl

Segundo o IT Governance Institute (ITGl), Governanca de Tl pode ser entendida

como uma comissao ou responsabilidade gerencial superior em relacédo a Tl que

visa assegurar que:

a Tl esta alinhada com a estratégia de negdcios (fornece funcionalidade e
servicos e acordo com as necessidades da organizagdo para que ela possa

desenvolver o que pretende);

Tl e novas tecnologias permitem que a organizagdo faga inovagdes que nao

foram possiveis anteriormente;

0s servigos e as funcionalidades relacionadas a Tl sao entregues com o maior
valor econdmico ou da maneira mais eficiente, e que os recursos sao utilizados

com responsabilidade;

todos os riscos relacionados a Tl sdo conhecidos e gerenciados, € que 0s

recursos de Tl sdo assegurados.
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Para Weill e Ross (2006, p. 8), Governanga de Tl é a “especificagdo dos direitos
decisérios e do framework de responsabilidades para estimular comportamentos

desejaveis na utilizagao de TI”.

Segundo estes autores, sem estruturas de governancga cuidadosamente projetadas e
implementadas, as empresas deixam de ter harmonia nas decisbes sobre a
administracao e a utilizacdo da Tl com comportamentos desejaveis e objetivos do

negocio.

Gerenciar a terceirizagédo de servigos de Tl €, acima de tudo, gerenciar servigos de
Tl. As orientagdes estabelecidas em um modelo de governanga de Tl pode auxiliar
positivamente a gestdo desses servigos terceirizados, conforme definigdes de

governancga de Tl apresentadas pelo ITGI e por Weill e Ross.

Weill e Ross (2006) destacam pelo menos oito razdes para que decisdes

relacionadas a Tl n&o sejam subestimadas:

= Uma boa Governancga de Tl compensa: uma boa governanga decorre geralmente
de boas praticas administrativas em todas as areas.

= ATI é dispendiosa: os investimentos em Tl sdo representativos nas organizagoes
e a alta geréncia é desafiada cada vez mais a controlar e gerir a Tl de forma que
ela gere valor, agregue valor. Muitas empresas tém utilizado estruturas de

Governancga de Tl para direcionar melhor os gastos com TI.

= A TI é pervasiva: Atualmente os gastos em Tl podem se originar de todas as
areas da empresa, ndao mais somente da area de Tl especificamente. Neste
sentido, boas praticas de governanga de Tl ajudam as diferentes pessoas
responsaveis pelos gastos e investimentos desta natureza a melhor tomada de

decisoes.

= Novas tecnologias da informagdo bombardeiam as empresas com novas
oportunidades de negdcio: a incapacidade de reagir a mudangas de mercado

tecnoldgicos pode ameagar a sobrevivéncia de uma empresa.
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= A Governanga de Tl é fundamental para o aprendizado organizacional sobre o
valor da Tl: uma governancga eficaz deixa explicito o aprendizado pelas excegdes
também, e difunde para toda a empresa quaisquer novas praticas, sempre que

apropriado.

= O valor da Tl depende mais do que apenas boa tecnologia: contar com pessoas
adequadas envolvidas na tomada de decisbes de Tl proporciona maior numero

de aplicagdes estratégicas eficazes e maior indice de adeséo.

= A alta geréncia tem uma capacidade de atendimento limitada: isto é fato, mas
uma boa governangca de Tl proporciona um processo decisério claro e

transparente, e com comprometimento entre as pessoas envolvidas.

» Empresas lideres governam a Tl de modo diferente: as praticas de uma boa
governancga de Tl torna transparente as tensdes que envolvem decisbes de Tl e
ajudam as organizagdes, inclusive em questdes como padronizagdo versus

inovagao.

O modelo COBIT® (Control Objectives for Information and Related Technology) foi
desenvolvido em 1994 pelo Information Systems Audit and Control Foundation
(ISACF), ligado ao Information Systems Audit and Control Association (ISACA), com
base em objetivos de controle e, mais recentemente, revisado e publicado com foco

mais evidente em Governanca de TI.

O COBIT® possui um principio basico com foco no negécio, onde 1) os objetivos do
negocio direcionam investimentos para 2) os recursos de Tl, que s&o utilizados pelos
3) processos de Tl e que, por sua vez, apresentam as informagbes empresariais
para responder aos 1) objetivos do negdcio, como em um ciclo, conforme a Figura
11:
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Objetivos direcionam
que - investimentos em
sustentam os do Negocio
Informagoes Recursos
empresariais @ de TI
para gerar i (i : Processos t i) que sao usados
para

deTI

FIGURA 11-  Principio Basico do modelo COBIT®
Fonte: adaptado de ITGI (2007)

Os processos adotados pelo COBIT® estdo compreendidos em quatro principais

dominios:

Planejamento e Organizagcdo (Plan and Organise — PQO): processos tais como
definicdo do plano estratégico de TI, definicdo da arquitetura de informacao,
diregao tecnoldgica da organizagéo, gerenciamento de investimentos, recursos
humanos, projetos, qualidade, avaliagdo de riscos e comunicagdo / alinhamento
com os objetivos de negdcio.

Aquisicdo e Implementacdo (Acquire and Implement — Al): identificacdo de
solugdes, aquisicdo, manutencao e desenvolvimento de procedimentos, infra-

estrutura e aplicagbes que podem levar a processos de mudanga de negdcio.

Entrega e Suporte (Deliver and Support — DS): processos relacionados ao
ambiente operacional, treinamento e gerenciamento de incidentes, seguranca,

servigos de terceiros e gerenciamento de clientes.

Monitoramento e Avaliagdo (Monitor and Evaluate — ME): de controles e de
adequacao da solugao adotada para o negécio em relagéo aos direcionadores da

organizacgao (mercado, individuo, organizagao e tecnologia).
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Especificamente no dominio “Entrega e Suporte” (DS), ha um processo relacionado
ao Gerenciamento de Servigos Terceirizados (DS2). Neste processo os papéis,
responsabilidades e expectativas em relagdo aos acordos com os terceiros devem
estar bem estabelecidos e claros. Questbes relacionadas a revisbes e
monitoramento dos acordos de efetividade e conformidade também devem estar
formalizadas. Desta forma, pretende-se com o gerenciamento efetivo de servigos
terceirizados, minimizar riscos de negocio relacionados ao baixo desempenho
desses fornecedores (ITGI, 2007).

As atividades relacionadas a este processo de Gerenciamento de Servicos
Terceirizados (DS2) sao (ITGI, 2007, p. 107):

» |dentificagcdo de todos os relacionamentos com terceiros
=  Gerenciamento de relacionamento com terceiros
=  Gerenciamento de riscos com terceiros

» Monitoramento de desempenho de terceiros

De acordo com o modelo COBIT®, o Gerenciamento de Servicos Terceirizados

(DS2) recebe informagdes dos seguintes outros processos (ITGI, 2007, p. 107):

» Estratégia de fontes/fornecedores de Tl (do processo PO1 — Definigao de Plano
Estratégico para TI)

» Padrdes de aquisigao (do processo PO8 — Gerenciamento da Qualidade)

» Acordos contratuais, requisitos de gerenciamento de relacionamento com
terceiros (do processo Al5 — Aquisi¢ao de Recursos de TI)

= SLA, relatério de contrato (do processo DS1 — Definigdo e Gerenciamento de
Niveis de Servigo)

» Requisitos / objetivos de servigos de desastre, com papéis e responsabilidades

(do processo DS4 — Garantia da Continuidade do Servigo)

Por outro lado, o Gerenciamento de Servigos Terceirizados (DS2) apresenta

informagdes aos seguintes processos:
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Relatérios de desempenho de processos (ao processo ME1 — Monitoramento e
Avaliagdo de Desempenho da TI)

Classificagao de terceiros (ao processo Al5 — Aquisi¢do de Recursos de TI)
Riscos relacionados a terceiros (ao processo PO9 — Avaliagdo e Gerenciamento
de Riscos de TI)

Os niveis do modelo de maturidade para este processo séo:

Nivel 0 — Inexistente

As responsabilidades ndo estdo definidas. N&o ha politicas formais e
procedimentos considerando contrato com os provedores de servigos
terceirizados. Os servigos terceirizados também néo sdo aprovados ou revisados
por um processo de gestdo. Ndo ha atividades para mensurar nem comunicar as

partes envolvidas.

Nivel 1 — Inicial / Ad hoc
Neste nivel, deve-se considerar a necessidade de se ter politicas e
procedimentos. Ainda ndo ha termos padronizados de acordos e as praticas, por

sua vez, dependem de experiéncias individuais.

Nivel 2 — Repetitivo
Existe um processo para a gestao de terceiros, porém, informal. Um contrato de
pré-forma € assinado entre as partes, mas nao apodia, necessariamente, 0s

objetivos do negdcio.

Nivel 3 — Processo definido
Neste nivel, os procedimentos sdo bem documentados e direcionam para a
governanga dos terceirizados. A relagdo entre as partes € exclusivamente por

meio de contrato para atender requisitos operacional, legal e de controle.

Nivel 4 — Gerenciado e medido
Neste nivel, sdo estabelecidos critérios formalizados e padronizados para definir
0 escopo do servigo, dos artefatos de entrega, dos custos, das responsabilidades

em termos de negocios e as condigdes.



78

= Nivel 5 — Otimizado
Neste nivel, os contratos assinados com os provedores de servigos terceirizados
sao revisados periodicamente em intervalos predeterminados. A
responsabilidade pelo gerenciamento destes terceiros e pela qualidade dos
servigos prestados € formalizada. Os terceiros estdo sujeitos a revisbes
periddicas e o retorno sobre o desempenho & apresentado e utilizado para

melhorar a entrega de servigos, entre outros itens.
Pelo modelo de maturidade, € possivel (FERNANDES e ABREU, 2006, p. 179):

» Conhecer e mapear a situagao atual da organizagao;

» Comparar a situacdo da empresa com as de outras no mesmo segmento,
realizando um benchmarking;

» Comparar processos da empresa com padrdes internacionais;

» Estabelecer e monitorar as melhorias dos processos de acordo com as

estratégias da organizagao.

Pelo modelo COBIT® de Governanga de TI, o gerenciamento da terceirizagdo de
servigos de Tl, além de ser um item de processo em destaque, esta inter-relacionado
com outros elementos da empresa para possibilitar o alinhamento entre os objetivos
de negocio e Tl. O nivel de maturidade avaliado pode ser utilizado para avaliagédo e
qualificacdo na contratagcdo de servicos de Tl, ou até mesmo, para estabelecer

niveis de servico.

2.8.8. Modelo ITIL® de Gerenciamento de Servicos de Ti

O gerenciamento de servicos de Tl é fundamental para o sucesso do
desenvolvimento dos processos e atividades da area de TI, sejam estes
desenvolvidos pela propria empresa ou com a contratagdo de provedores de

servicos terceirizados.
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Neste sentido, o gerenciamento de servigos de Tl deve possibilitar (MAGALHAES e
PINHEIRO, 2007, p. 26):

» Capacitagao para entrega de servigos de Tl que apdiem a expansao do negdcio;

= Disponibilidade para atingir os requerimentos dos clientes no que diz respeito aos
niveis de servigo e a continuidade do negdcio;

= Aumento da efetividade e da eficiéncia dos servigos de TI;

= Alinhamento da estratégia de TlI com as necessidades das areas de negdcio;

» Medigao de resultados, e ndo de “sensacodes”.

O gerenciamento de servigos de Tl apoiado nas melhores praticas da ITIL® visa

alcancar os itens acima relacionados.

A ITIL® (Information Technology Infrastructure Library) foi desenvolvida pela Central
Computer and Telecommunications Agency (CCTA) no final dos anos 80, por

encomenda do governo britanico.

Segundo Fernandes e Abreu (2006, p. 227):

Neste cenario, foi solicitado o desenvolvimento de uma abordagem de
melhores praticas para gerenciar a utilizagdo eficiente e responsavel dos
recursos de TI, independentemente de fornecedores e aplicavel a
organizagbes com necessidades técnicas e de negdcio distintas.

Magalhaes e Pinheiro (2007) apresentam um modelo de maturidade do processo de
gerenciamento de Tl no qual acreditam ser possivel demonstrar o valor de Tl para a

organizacgdo. A Figura 12 contempla este modelo:
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Maturidade do Processo

de Gerenciamento de TI Gerenciamento dos Servicos

Gerenciamento Financeiro e alinhamento entre TI e o
Valor Negécio, demonstrado por meio de indicadores de
T desempenho.
Servigo Gerenciamento do nivel de servico e da capacidade.

- T Gerenciamento de  desempenho, configuracago e
Pro-ativo disponibilidade.
T Gerenciamento das mudangas e dos problemas.

- Gerenciamento dos incidentes e eventos.
Reativo Gerenciamento do inventario.

T Existéncia de varios help desks, inexisténcia de supervisdo
Cactico centralizada e notificacio de problemas por meio de
chamadas de usuarios.

FIGURA 12 - Maturidade do processo de gerenciamento de Tl em relagdo a ITIL®
Fonte: adaptado de MAGALHAES e PINHEIRO (2007).

A ITIL® propde uma metodologia de gerenciamento de servicos de Tl focada nos

processos € nas suas relacdes de dependéncia.

Na versdo 2 da biblioteca ITIL®, revisada e reformulada em 2002, as praticas
estavam reunidas em oito volumes (MAGALHAES e PINHEIRO, 2007, p. 63):

» Service Support (Suporte aos servigos)

= Service Delivery (Entrega de servigos)

» Planning and Implementation (Planejamento e Implementagéo)

= Applications Management (Gerenciamento de Aplicagoes)

»  Security Management (Gerenciamento da Segurancga)

» [nformation and Communication Technology (ICT) Infrastructure Management
(Gerenciamento da Infra-Estrutura de Tl e de Comunicagdes)

» Business Perspective (Perspectiva do Negocio)

» Software Asset Management (Gerenciamento dos Ativos do Software)
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Como a ITIL® se baseia no gerenciamento por processos, dois conjuntos destes se
destacam: a) os processos que respondem pela manutencédo dos servigos de Tl a
partir das condigdes acordadas (Suporte aos Servigos) b) os processos que estao
baseados no relacionamento entre a area de Tl e os seus clientes (areas de
negocio), e sdo responsaveis por estabelecer e garantir o cumprimento dos acordos

efetuados com os clientes (Entrega de Servigos), conforme detalhamento a seguir:

= Suporte aos Servigos
Os processos desta area estdo relacionados as tarefas de execucdo diaria,
aquelas que sao necessarias para manter os servigos de Tl ja entregues e em
uso pela empresa:
- Gerenciamento de Configuragao
- Gerenciamento de Incidente
- Gerenciamento de Problema
- Gerenciamento de Mudanca

- Gerenciamento de Liberagcao

= Entrega de Servigos
Os processos desta area estao relacionados as atividades de planejamento a
longo prazo dos servigos que serao desenvolvidos pela empresa. Também visam
a melhoria dos servigos ja entregues e em uso pela empresa:
- Gerenciamento do Nivel de Servigo
- Gerenciamento da Capacidade
- Gerenciamento da Disponibilidade
- Gerenciamento da Continuidade dos Servigos de Tl

- Gerenciamento Financeiro

Para a interagdo entre esses processos, a ITIL® descreve ainda as funcdes de

Central de Servicos e a de Central de Monitoramento.

A versao 3, publicada em 2007 €, por sua vez, composta por cinco livros (itSMF, p.
5):
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» Service Strategy (Estratégia de Servigos): aborda as estratégias, politicas e

restricbes sobre os servigos.

= Service Design (Projeto de Servigos): € baseado nos cinco aspectos principais de
projeto de servigos: disponibilidade, capacidade, continuidade, gerenciamento de
nivel de servigos e outsourcing. Também estao presentes informacgdes sobre

gerenciamento de fornecedores e de seguranga da informacéo.

= Service Transition (Transigao de Servigos): apresenta um novo conceito sobre o
sistema de gerenciamento do conhecimento dos servicos. Também inclui
abordagem sobre mudancgas, riscos e garantia de qualidade. Os processos
enderecados sao planejamento e suporte, gerenciamento de mudangas,

gerenciamento de ativos e configuragdes, entre outros.

» Service Operations (Operagdes de Servigos): com foco principal em
gerenciamento de service desk e requisicbes de servigos, separadamente de

gerenciamento de incidentes e de problemas.

= Continual Service Improvement (Melhoria Continua de Servigos): a énfase deste
volume esta nas acgdes “planejar, fazer, verificar e agir’, de forma a identificar e

atuar em melhorias continuas dos processos detalhados nos quatro outros livros.

Com o objetivo de garantir que as necessidades da organizagdo sejam
adequadamente traduzidas em termos de requisitos de servigos de TI, a ITIL®
apresenta o Service Level Management (SLM), a partir do qual procura definir, em
termos mensuraveis, a importancia e a contribuicdo de cada servico de Tl para o

negocio.

Enquanto a versao 2 procurava focar o alinhamento entre Tl e negdcios, esta nova
versdo da ITIL® procura focar a integracdo entre estes elementos, possibilitando

ressaltar ainda mais de que maneira os servigos de Tl adicionam valor ao negécio.
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2.8.9. Modelo eSCM-CL de Avaliagao de Capabilidade’ para empresas
usuarias de servigos terceirizados de T/

Segundo o IT Governance Institute, a Governanca de Terceirizagao (ou Outsourcing)
pode ser definida como (ITGI, 2005, p. 7):

Um conjunto de responsabilidades, objetivos, interfaces e controles
requeridos para a antecipagcdo de mudangas e a gestdo da introdugédo, da
manutengéo, do desempenho, dos custos e controle de servigos fornecidos
por terceiros.

E um processo ativo que o cliente e o fornecedor de servigos devem adotar
para fornecer uma abordagem comum, efetiva e consistente que identifica a
informagdo necessaria, relacionamentos, controles e ftrocas entre o0s
interessados de ambas as partes.

O objetivo da Governanga de Terceirizagao é assegurar a continuidade dos servigos
contratados a um nivel apropriado e acordado, bem como assegurar a rentabilidade

e a sustentabilidade de negdcio entre as partes envolvidas.

Com o propdsito de orientar as operagdes de terceirizagao de servigos de Tl (e de
outros servigos que usam a Tl), um consércio de empresas e instituicdes lideradas
pela Carnegie Mellon University desenvolveu um modelo de gestdo para avaliar o
nivel de competéncia e capacidade dos servigos prestados por terceiros: eSCM (IT-

enabled Sourcing Capability Model).
Segundo Fernandes e Abreu (2006, p. 298), os objetivos do modelo eSCM sao:

» Fornecer orientacdo aos provedores de servicos para melhorar a sua capacidade

em uma terceirizagao;

1 “Capabilidade” pode ser entendida como um conjunto de competéncias, aprendizagem e capacitagao. Livre
interpretacdo extraida de SILVA, J. C. T. da. Tecnologia: novas abordagens, conceitos, dimensbes e gestao.
Prod., Sao Paulo, v. 13, n. 1, 2003, p. 52.

“Capabilidade” também significa gestdo de recursos tangiveis ou intangiveis, que atende a um objetivo claro,
definido por sua estratégia, e que pode gerar vantagem competitiva a empresa. COSTA, R. B. F. Consideragoes
sobre a terceirizagado da logistica e uma metodologia de classificacdo para os Party Logistics. Dissertagao
(Mestrado) — Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia Industrial. Pontificia Universidade Catdlica, Rio de
Janeiro, 2007, p. 17.
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» Prover aos clientes-meios, objetivos para avaliar a capacidade dos fornecedores
de servicos;
= Fornecer um padrdao para que os fornecedores se diferenciem de outros

competidores.

Atualmente o modelo eSCM possui duas versbes: a eSCM-SP (SP — Service
Providers), para provedores de servigos, apresentado pela primeira vez em 2001, e
a eSCM-CL (CL — Client), para empresas usuarias de servigos terceirizados de TI,

apresentado pela primeira vez em 2006.

Segundo o IT Services Qualification Center (ITSqc) da Carnegie Mellon', o eSCM-
CL foca o conjunto de tarefas voltadas aquele que é o comprador de servigos de TI,
desde o ato de desenvolver a estratégia da terceirizagdo na organizagdo, o seu
planejamento e a selecdo do fornecedor de servigo, até o inicio do contrato, o

controle da entrega do servigo e o término do contrato.
O eSCM-CL é um modelo de “capabilidade” com dois objetivos:

» Prover as organizagdes-clientes um guia que as auxiliem na melhoria de suas
capacidades durante o ciclo de vida do provimento de servigos;
» Prover as organizagbes-clientes, critérios objetivos de avaliagdo de sua

capacidade de terceirizagao de servigos.
O eSCM (SP ou CL) esta estruturado por um conjunto de praticas (best practices) e
cada uma destas praticas encontra-se em um dos trés contextos ou dimensodes:
Ciclo de Vida, Areas de “Capabilidade” e Nivel de “Capabilidade”.

No eSCM-CL, as praticas estdo organizadas conforme detalhamento a seguir:

= Ciclo de Vida: composto pelas fases ongoing (que ocorre ao longo de todo o ciclo

de vida), analise, iniciagdo, execugao e encerramento.

' The eSourcing  Capability Model for Client Organizations (eSCM-CL). Disponivel em:
http://itsqc.cmu.edu/models/escm-cl/index.asp Acesso em 18/04/2008.




85

= Areas de “Capabilidade” sdo 17 as areas de capacidades com as quais os
servigos dos fornecedores serdo avaliados:
- Gerenciamento estratégico da Terceirizagao
- Gerenciamento da Governanga
- Gerenciamento dos Relacionamentos
- Gerenciamento de Valor
- Gerenciamento da Mudanga Organizacional
- Gerenciamento de Pessoas
- Gerenciamento do Conhecimento
- Gerenciamento da Tecnologia
- Gerenciamento de Riscos
- Analise de Oportunidades de Terceirizacdob
- Terceirizagdo Assemelhada
- Planejamento da Terceirizagao
- Avaliacao do Provedor de Servico
- Acordos de Terceirizacao
- Transferéncia do Servigo
- Gerenciamento dos Servigos Terceirizados

- Encerramento do Contrato de Terceirizacéo

= Niveis de “Capabilidade™ descrevem os passos para a melhoria a ser seguida
pelos provedores de servigo. S&o eles:
1. Execucéao da Terceirizagao

Gerenciando consistentemente a Terceirizacao

Gerenciando o Desempenho da Terceirizagdo Organizacional

Aumentando Valor Proativamente.

o & 0D

Sustentando a exceléncia

O modelo eSCM possibilita a gestdo de “capabilidades” de servigos de terceiros e,
neste contexto, permite realizar ndo s6 uma avaliagdo de desempenho dos
provedores de servigos, mas também obter informagdes para avaliar eventuais
riscos no relacionamento. Propde uma nova forma de gestdo com a pratica da

terceirizacao.
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3. ESTUDO DE CASO

A opcéo pelo uso de uma determinada estratégia de pesquisa pode ser diferenciada,
segundo Yin (2005), a) pelo tipo de questdo da pesquisa; b) pela extensdo de
controle do pesquisador sobre eventos comportamentais atuais; e c) pelo grau de
enfoque em acontecimentos contemporadneos em relacdo a acontecimentos

historicos.

Segundo Kerlinger (1980), a questao de um problema de pesquisa cientifica €, em
geral, uma sentengca em forma interrogativa. Os tipos de questbes podem ser
representados por “quem”, “o que”, “onde”, “como” e “por que” e cada um desses

tipos pode conduzir a uma estratégia de pesquisa mais apropriada.

Em geral, um estudo de caso procura responder questdes do tipo “como” e “por
que”. Pesquisas histéricas e experimentos também buscam responder questbes
desta natureza, mas cada qual possui caracteristicas especificas que as

diferenciam.

Utiliza-se pesquisa historica quando ndo se tem controle ou acesso a eventos
comportamentais (controle sobre eventos comportamentais) e quando nao ha foco
em acontecimentos contemporaneos (ndo focaliza acontecimentos

contemporaneos).

Na estratégia de pesquisa baseada em experimentos, pelo fato do pesquisador
poder manipular o comportamento diretamente, ele precisa ter controle ou acesso a
eventos comportamentais. E pode ainda, conforme a pesquisa, focalizar

acontecimentos contemporaneos.

O estudo de caso, por sua vez, € utilizado para examinar acontecimentos
contemporaneos mas sem a manipulagao de comportamentos relevantes. Yin (2005,
p. 20) afirma que o estudo de caso é utilizado como estratégia de pesquisa em

diversas situagdes “...para contribuir com o conhecimento que temos dos fendmenos
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individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fenémenos

relacionados.”

O Quadro 9 sintetiza estas e outras estratégias de pesquisas e enfatiza a utilizada

neste presente estudo.

QUADRO 9 - Situacbes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

Estratégia Forma de questao de Exige controle Focaliza

pesquisa sobre eventos acontecimentos
comportamentais contemporaneos

Experimento Como, por que sim sim

Levantamento Quem, o que, onde, quantos, nao sim
quanto

Analise de arquivos | Quem, o que, onde, quantos, nao sim/nao
quanto

Pesquisa histérica Como, por que nao nao

Estudo de caso | Como, por que nao sim

Fonte: adaptado de YIN (2005)

As aplicagdes de um estudo de caso podem ser para YIN, 2005:

» Explicar os vinculos causais em intervenc¢des na vida real que sao complexos

para serem explicadas com estratégias experimentais ou por levantamentos;

» Descrever uma intervencao e o contexto em que ela ocorre;

» [lustrar alguns tépicos dentro de uma avaliagao;

» Explorar situagbes em que a intervencao que esta sendo avaliada n&o apresenta

um conjunto simples e claro de resultados;

» Seruma “meta-avaliagdo”, ou seja, o estudo de um estudo de avaliagao.

3.1. Estudo de caso uUnico

Ha pelo menos cinco fundamentos légicos que representam as principais razbes

para desenvolver um estudo de caso unico (YIN, 2005):
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QUADRO 10-  Fundamentos légicos para desenvolver um estudo de caso unico
Fundamento légico Descricao
Caso decisivo Utilizado para testar uma teoria bem formulada. O caso deve ser

unico e deve satisfazer todas as condigbes especificadas da teoria
para testa-la.

Caso raro ou extremo Utilizado para estudar uma circunstancia rara ou exclusiva;
geralmente na psicologia clinica.

Caso representativo ou tipico | Quando o objetivo é capturar as circunstancias e condicbes de uma
situagao lugar-comum ou do dia-a-dia.

Caso revelador Quando o pesquisador tem oportunidade de observar e analisar um
fendbmeno até entdo inacessivel a investigagéo cientifica.

Caso longitudinal Utilizado para estudar o mesmo caso unico em dois ou mais pontos
diferentes no tempo.

Fonte: adaptado de YIN (2005)

Projetos de estudos de caso unico podem ainda ser determinados como
incorporados ou holisticos. A primeira situacdo envolve mais de uma unidade de
analise enquanto que a segunda considera o caso com uma unica unidade de
analise (YIN, 2005).

Unidade de analise pode ser entendida como cada parte estruturada que sera objeto
de analise no caso a ser estudado. Por exemplo: o estudo de caso pode tratar de
uma unica organizagao, mas se os resultados da analise incluem e diferenciam as
areas funcionais, estas serado consideradas, cada uma, unidades légicas de analise

(ou subunidades) distintas.

3.1.1. Tipo de pesquisa

Para Yin (2005, p. 30), o objetivo do estudo de caso, como experimento, “ndo
representa uma ‘amostragem’, e, ao fazer isso, seu objetivo € expandir e generalizar
teorias (generalizagdo analitica) e nao enumerar freqluéncias (generalizagao

estatistica).”.

Schramm (1971) apud Yin (2005, p. 31) afirma que a esséncia de um estudo de caso
e “...tentar esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual

foram tomadas, como foram implementadas e com quais resultados.”.
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No campo das Ciéncias Sociais Aplicadas ha fenémenos de elevada
complexidade e de dificil quantificagdo, como, por exemplo, a supervisdo de
fungbes administrativas dentro de uma organizagdo [...] Nestes casos,
abordagens qualitativas sdo adequadas, tanto no que diz respeito ao

tratamento contextual do fenémeno,
operacionalizagéo.

quanto no que

tange a sua

A avaliacao qualitativa é, portanto, caracterizada pela descri¢cao e interpretacéo dos

fatos; por outro lado, na avaliagcdo quantitativa, também denominada pesquisa

quantitativa, predominam mensuragdes e sao mais apropriadas para testar teorias
(MARTINS, 2006).

3.1.2.

Etapas do estudo de caso unico

Em geral os estudos de caso possuem trés etapas principais, a saber (YIN, 2005): 1)

definigdo e planejamento; 2) preparagao, coleta e analise de dados; e 3) analise das

informagdes e concluséo.

A Figura 13 apresenta as principais etapas e as principais atividades de cada uma

delas, adaptado para o presente estudo de caso.

A

Definicdo e Planejamento

v

Preparagdo, Coleta e Analise

d
<

Analise e Conclusao

v

Escolha
do caso

\ 4

<

Defini¢do da
unidade de analise

A 4

Elaboracdo do
protocolo de
estudo de caso

A 4

Realizacao
de
entrevistas

|

\ 4

Elaboracao de
relatorio
preliminar

Analise das
informacoes /
Andlise de
contetido

\ 4

Elaboracao
de
conclusoes

FIGURA 13 -

Etapas do estudo de caso unico
Fonte: adaptado de YIN (2005)
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1) Definicdo e planejamento do estudo de caso
» Escolha do caso: com o objetivo de investigar e analisar a questao problema
da pesquisa, o caso de estudo € selecionado.
» Definicdo da unidade de analise: uma vez selecionado o caso a ser estudado,
a unidade de analise é definida.
» Elaboragdo do protocolo do estudo de caso: o protocolo para o estudo é

desenvolvido para a coleta de dados.

2) Coleta e analise de dados
» Realizagdo de entrevistas: com base nas questdes apontadas no protocolo
para o estudo de caso e na definicdo da unidade de anélise na etapa 1, séo

realizadas entrevistas para o levantamento de informacgdes.

Segundo Martins (2006, p. 27), o objetivo basico do uso de entrevistas como
técnica para coleta de dados ¢é “...entender e compreender o significado que
os entrevistados atribuem a questdes e situagdes, em contextos que nédo
foram estruturados anteriormente, com base nas suposi¢des e conjecturas do

pesquisador.”

» Elaboragcdo de relatério preliminar: a partir das informagbes obtidas nas
entrevistas, um relatorio preliminar do caso € elaborado para analise
detalhada.

3) Analise das informagdes e conclusdes
= Analise das informagdes: a partir do relatorio preliminar elaborado, é realizada
uma analise detalhada dos resultados das entrevistas e levantamento de

dados realizados.

Analise de conteudo: segundo Martins (2006, p. 33), trata-se de uma técnica
para “...busca de inferéncias confiaveis de dados e informag¢des com respeito
a determinado contexto, a partir dos discursos escritos ou orais de seus

atores”.
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» Elaboragdo das conclusdes: registro das observagdes decorrentes da analise
dos resultados.

3.1.3. Protocolo do estudo de caso

Segundo Yin (2005), no protocolo de estudo estdo presentes os procedimentos e as
regras gerais para conduzir e realizar o estudo de caso. Além disso, visa aumentar a

confiabilidade da pesquisa.

As seguintes se¢gdes compdem o protocolo do estudo de caso:

= Visdo geral do projeto do estudo de caso: com os objetivos, as questdes do
estudo de caso etc,;

» Procedimentos de campo: apresentagao das credenciais do pesquisador, locais
do estudo, fontes de informacgéao etc.;

» Questdes do estudo de caso: questdes especificas para coleta de dados.

Para Martins (2006, p. 9), “...0 protocolo oferece seguranca de que se realizou um
trabalho cientifico, com planejamento e execug¢ao que garantiram resultados que de

fato possibilitaram explicagdes sobre a realidade investigada.”.

3.2. Aplicagao do estudo de caso

3.2.1. Protocolo do estudo de caso

Este trabalho pretende contribuir com os estudos relacionados a gestdo da
terceirizacao da Tl, no que diz respeito as empresas usuarias desses servigos e que
nao sao, elas mesmas, provedoras de servigos de TI, a partir de levantamento
bibliografico de referéncias académicas e empresariais € a aplicagado de um estudo

de caso.
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O estudo esta inserido no contexto das Ciéncias Exatas (pela visdo da Tecnologia) e
também no das Ciéncias Sociais Aplicadas (pela visdo da Gestdo Organizacional).

Este protocolo esta composto pelas seguintes secgdes e subsegdes:

A) Visao geral do projeto do estudo de caso

A.1) Objetivo da pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo principal analisar a gestdo da terceirizagdo de

servigos de Tl a partir dos processos e modelos de gestao de TI.

Contempla, ainda, os seguintes objetivos especificos:

» caracterizar e descrever os motivos de terceirizacao de TI;

= identificar e relacionar modelos de gestao de TI;

= analisar a gestdo da terceirizagdo da Tl a partir de revisao bibliografica e de um
estudo de caso.

A. 2) Questao da pesquisa

A principal questao de pesquisa desta dissertacao é: “Como as empresas gerenciam

a Tl quando da terceirizagdo de seus servigos?”

Uma vez formulada a questdo problema, foram estabelecidas as seguintes
delimitacdes:

= o foco do trabalho é a gestao da terceirizagdo de recursos e servigos de Tl sob a
perspectiva da empresa cliente, ou seja, da empresa usuaria ou contratante
desses servicos. Tao importante quanto analisar sob a perspectiva da empresa
cliente, também €& a perspectiva sob a empresa provedora dos servicos, mas

entende-se que este poderia ser objeto de outra pesquisa;

= 0o trabalho também direciona o estudo para organizagdes usuarias dos servigos

de Tl terceirizados que nao sao, elas mesmas, provedoras de servigos de TI;
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= embora ja seja uma pratica vivenciada por diversas organizagdes usuarias de
servigos de TI, principalmente as de grande porte, este trabalho nao tratara das
questdes e particularidades relativas a terceirizagao de servicos de Tl realizada
em outros paises, denominada offshore outsourcing, haja vista que este tema

direciona a discussdes politicas e socioecondmicas fora do foco deste estudo.

A. 3) Tipo da pesquisa, tipo do projeto e unidade de analise

A questao problema deste trabalho € “Como as empresas gerenciam a Tl quando da
terceirizagdo de seus servicos ?°. Esta questdo focaliza acontecimentos
contemporaneos mas sem controle ou acesso a eventos comportamentais. Neste
sentido, trata-se de um estudo de caso e, segundo as possiveis aplicagbes, esta

direcionada para o tipo exploratério.

Este trabalho caracteriza-se ainda pelo fundamento légico de caso representativo ou
tipico; corresponde a um projeto do tipo holistico por considerar uma unica unidade
de anadlise e baseia-se em uma pesquisa do tipo qualitativa e orienta-se pela

definigdo de estudo de caso apresentada por Schramm (1971) apud Yin (2005).

B) Procedimentos de campo

B.1) Fontes gerais de informacgéo

O estudo de caso sera realizado em uma unica organizagdo usuaria de servigos de

Tl e que, néo é, ela mesma, também uma provedora de servigos de TI .

Por motivos de confidencialidade, ndo serdo revelados dados especificos que

caracterizem ou possam identificar a instituicdo pesquisada em questao.

A organizacao estudada sera referenciada neste trabalho como empresa UAUni (em

referéncia & Unidade de Analise Unica).
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C) Questoes do estudo de caso

C.1) Questoes para o roteiro de entrevistas

O roteiro de entrevistas é do tipo semi-estruturado e aberto. Contempla quatro

secgdes:

Dados da empresa: informagdes gerais da empresa tais como setor de atuagéo,

faturamento anual etc.

» Dados gerais sobre servicos de TI terceirizados: informagbes tais como
orcamento anual de terceirizagao de T, quantidade de fornecedores etc.

= Servigos de Tl que sao terceirizados: relagdo de servigos de Tl da empresa que

estao terceirizados atualmente.

» Motivos de terceirizagao de TI: razdes para a opgao de terceirizagao de servigos
de TI.

» Analise da terceirizacdo de TI. questdes para orientar a situacdo atual da
terceirizacao da Tl na empresa pesquisada.

Os itens detalhados deste roteiro de entrevistas encontram-se disponiveis no

Apéndice 2.

C.2) Perfis dos entrevistados

Os entrevistados s&o de nivel de diretoria da empresa.

3.3. A formalizagao do convite para a participagao no estudo de caso

O contato inicial com a empresa UAUni foi realizado de forma informal, por telefone

e, posteriormente, em reunido, os propositos do trabalho foram apresentados.
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A formalizagcdo do convite foi realizada por correio eletronico, ocasidao em que
também foi encaminhada uma versao preliminar dos principais itens a serem

abordados nas entrevistas.

O modelo do convite para participagao no estudo de caso esta apresentado no

Apéndice 1 e o roteiro de entrevistas, no Apéndice 2.

3.4. Coleta de dados

Os dados para os estudos de caso podem se basear em diversas fontes de
evidéncia tais como documentagéo, registros em arquivos, entrevistas, observacéo

direta, observagao participante e artefatos fisicos (YIN, 2005, p. 109-110).

Segundo Yin (2005), uma das principais fontes de informagdes para a realizagédo de

um estudo de caso sdo as entrevistas. Suas recomendagdes para as entrevistas

sao:

a) seguir a prépria linha de investigagdo como reflexo do protocolo do estudo de
caso em questao;

b) fazer as questbes reais de uma conversagao de forma nao tendenciosa (e que

também atenda a linha de investigagao do estudo).

Martins (2006, p. 27) classifica como estruturada a entrevista que € “...orientada por

um roteiro previamente definido e aplicado para todos os entrevistados”.

Com base nas classificagdes apresentadas por Yin (2005) e Martins (2006), o
presente estudo de caso esta baseado em entrevistas como a principal fonte de
evidéncias e, particularmente, com entrevistas focadas, isto €, espontaneas mas

guiadas pelo protocolo de estudo de caso.
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3.5. Analise de dados

Segundo Yin (2005, p. 137), “a analise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas
e qualitativas para tratar as proposic¢oes iniciais de um estudo.” Este autor considera
a analise de evidéncias de um estudo de caso um dos aspectos menos

desenvolvidos e mais complicados na realizagdo de um estudo de caso.

Segundo Martins (2006, p. 35-36), a analise de conteudo “nao trabalha somente com
o texto de per se, mas também com detalhes do contexto. O interesse nédo se
restringe a descricdo dos conteudos. Deseja-se inferir sobre o todo da

comunicacao.”

A estratégia de analise de dados utilizada neste estudo de caso é a de
desenvolvimento de uma estrutura descritiva, com o objetivo de organizar o estudo

de caso unico em questéo.

3.6. Limitagoes do método de pesquisa

O estudo de caso unico apresenta algumas limitagbes que sdo apontadas a seguir.

Para Yin (2005, p. 64), “...a vulnerabilidade em potencial do projeto de caso unico &
gue o caso pode, mais tarde, acabar ndo sendo o0 caso que se pensava que fosse no

principio.”.

Em estudos de caso unico, € necessario, portanto, uma investigagcdo minuciosa do
caso em potencial para minimizar as possibilidades de uma representagao

equivocada.

Um projeto de estudo de caso holistico € que “...toda a natureza do estudo de caso
pode se alterar, sem o conhecimento do investigador, durante a realizagdo do
estudo” (YIN, 2005, p. 65).
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Outra critica que é feita aos estudos de caso unico é de que eles “refletem os medos
que se tém com a unicidade ou com condigbes ‘artefactuais’ que circundam o caso

(p. ex., acesso especial a um informante-chave)” (YIN, 2005, p. 76).
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4. RESULTADOS

4.1. Analise descritiva da empresa

A empresa estudada, UAUni, € uma sociedade andnima fundada ha mais de 50

anos, de capital privado e nacional, e pertence ao segmento de comércio de livros.

A empresa UAUniI esta localizada no municipio de Sdo Paulo e atualmente possui
cerca de 70 pessoas em seu quadro de funcionarios. Além disso, conta com pouco
mais de 5 colaboradores terceirizados para a prestagao de servigos de Tl alocados
diretamente na empresa. O faturamento bruto anual é de aproximadamente R$ 20

milhoes.

4.2. Analise do estudo de caso

4.2.1. Dados gerais sobre os servigos de Tl terceirizados

Aproximadamente 4% do faturamento é previsto para o orcamento anual com

servicos terceirizados de TI.

A primeira contratagao de servigos de Tl na forma terceirizada ocorreu em 2003, € a
mais recente, em 2008. A quantidade de contratos de servigos de Tl em vigor é
relativamente pequena, haja vista que determinado fornecedor contempla uma gama
de diversos servigos. Neste sentido, também nao ha um registro da duragdo média
de contratos desta natureza e, quando necessario, sdo formalizados aditivos aos

contratos originais.

Formalmente ndo ha uma area de Tl especifica na empresa UAUnI, assim como nao
ha uma area especifica (Tl, Compras, Administrativa, Usuaria etc.) que é

exclusivamente responsavel pela sele¢cao de fornecedores de servigos de TI.
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4.2.2. Servigos de Tl terceirizados e motivos de terceirizagao

Em relagdo aos servigos de Tl que atualmente estdo terceirizados, os seguintes

itens compdem os que sao totalmente terceirizados:

= Desenvolvimento de sistemas (software)

» Manutengao de sistemas (software)

» Administracdo de bases de dados de sistemas

= Suporte técnico de sistemas (software)

= Suporte técnico de aplicativos em geral (sistema operacional, correio eletrénico,
editores de texto, planilhas eletronicas etc.)

» Hospedagem de sites e software (ASP — Application Service Provider)

» |Instalagédo, gerenciamento e manutencado de servidores (de dados, web, e-mail
etc.)

» |nstalagdo, gerenciamento e manutengao de computadores

» Gerenciamento e suporte de redes de computadores

= Gerenciamento e suporte de telecomunicacoes

» Manutencao de impressoras

» Backup (execugao, gerenciamento, armazenamento etc.)

Os seguintes servicos relacionados a Tl sdo parcialmente desenvolvidos pelas

empresas terceirizadas:

» Desenvolvimento e implantagcédo de politicas de seguranga

=  Treinamento de usuarios

Dentre os motivos pelos quais a empresa UAUni terceiriza os seus servigos de Tl

foram mencionados:

Expectativa de redugao de custos relacionados a Tl

» Manutengao do foco nas atividades essenciais do negdcio (core business)
» Acesso a tecnologias de ponta e profissionais especializados

= Promocéao de inovagao

= Melhoria no desempenho dos processos baseados intensivamente em Tl
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= Melhoria na prestagao de servigcos e produtividade

» Recursos (profissionais) nao disponiveis internamente

Em relagao a motivagao de terceirizagao de servigos de Tl, foram destacados que os
principais fatores referem-se a redug¢ao de custos relacionados a Tl e a melhoria no
desempenho dos processos baseados intensivamente em TI. Além disso, cabe
registrar que o primeiro contrato de terceirizagao de Tl foi formalizado pela empresa
UAUni para o desenvolvimento de wum novo sistema de informagao
computadorizado, como forma de investimento em recursos e servigos de Tl e

reducdo de custos.

4.2.3. Terceirizacao de servicos de TI

Acompanhamento do mercado de Tl: investimentos e profissionais especializados

A empresa UAUni ndo acompanha as informacdes sobre os investimentos com TI
realizados por empresas do mesmo porte (tamanho) e setor de sua atividade, isto €,

a de comércio de livros.

Também nao foi possivel afirmar se o fato de manter as funcdes de Tl internamente,
isto &, com pessoal préprio, seria mais barato que terceirizar. Entretanto, neste caso,
ainda houve uma tentativa de se realizar uma analise em relacdo a consideracoes
de remuneragbes (salarios, encargos etc.) e ao investimento de atualizagéo
constante destes profissionais, uma vez que deve-se considerar a questao da

obsolescéncia dos recursos de Tl (linguagens de programacgao, ambiente etc.).

Processos criticos na dependéncia de terceiros

Apesar dos servigcos de Tl terceirizados da empresa UAUni terem uma fungdo mais
utilitaria, ou seja, de apoio, que papel estratégico, ha processos e sistemas criticos
na dependéncia total de terceiros (como apresentado na secgéo 4.2.2. deste Estudo
de Caso). Dentre alguns processos criticos que podem ser mencionados estdo a
administracao de bases de dados de sistemas; a instalagdo, gerenciamento e
manutencdo de servidores; e a execugdo, gerenciamento, armazenamento,

recuperacao de back-up.
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A empresa UAUnIi e seus prestadores de servigcos de Tl também nao tém, como
pratica, identificar e compartilhar eventuais riscos relacionados aos servigos de TI.

Processo de decisdo de aquisicdo de servicos e recursos de Tl

As decisdes rotineiras de servigcos e recursos de Tl tais como aquisicdo de um novo
computador ou impressora sao tratadas entre a area de Compras e a area usuaria

solicitante.

Ja as necessidades de Tl consideradas mais estratégicas, ou seja, que tém impacto
no negocio, geralmente sdo levadas pelas Diretorias a Diretoria Executiva da
empresa UAUni. A Diretoria Executiva, por sua vez, reune-se pelo menos duas
vezes ao ano com o Conselho Administrativo para tratar, dentre outras questdes,
sobre essas novas necessidades de servigos de TI. Estes dois grupos (Conselho
Administrativo e Diretoria Executiva) estabelecem, entdo, os eixos estratégicos da
organizagado. Na sequiéncia, a Diretoria Executiva reune-se com as Diretorias para
tracar os planos taticos e operacionais, caso seja decidida a contratacdo desses

servigos de TI.
Atualmente, praticamente todos os servicos de Tl da empresa UAUni estao
terceirizados. Em contrapartida, ha alguns servigos de Tl que poderiam, na opinido

dos entrevistados, serem transferidos para outros prestadores de servigos de TI.

Servicos de Tl terceirizados mas sem a figura de um gestor responsavel por Tl

Como mencionado anteriormente, atualmente, ndo ha, formalmente, uma area de Tl
especifica na empresa UAUnNI. Neste sentido, também nao ha um gestor para cada
tipo de servigo ou conjunto de servigos de Tl terceirizado. A empresa UAUni também
nao utiliza de metodologia de selegdo de fornecedores de servigos de Tl e isso se
deve, muito provavelmente pelo fato de ndo haver uma area especifica responsavel

pela seleg¢ao, ou ainda, por ela ndo possuir um gestor de TI.

Contratos de prestacido de servicos de Tl

A empresa UAUnI utiliza contratos especificos para os servicos de Tl, mas em

alguns casos, um contrato-padrao também é utilizado. Para todas as situagbes de
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terceirizacao de servigos de Tl, ha sempre um contrato de servigo correspondente,
entretanto, ha alguns fornecedores considerados preferenciais.

Segundo a empresa UAUnIi, sempre que os objetivos de negdcio sao atualizados ou
estabelecidos, os servigos de Tl também sdo reavaliados para acompanha-los. A
empresa afirma que alteragbes contratuais com prestadores de servigos de Tl sdo

realizadas sem dificuldades nestas situacoes.

Da mesma maneira, quando da situacdo de mudangas tecnoldgicas, a empresa
UAUni afirma que n&o ha dificuldade em registrar a alteracdo de tais mudangas em

seus contratos com prestadores de servigos de TI.
Como sao poucos os contratos de terceirizacdo dos principais servicos de TI,
atualmente os mesmos ficam sob responsabilidade da Diretoria Geral da empresa

UAUni para acompanhamento de vigéncia, itens de servigos contratados etc.

Acompanhamento e avaliacdo dos servicos de Tl prestados pelos terceiros

Nao obstante a facilidade de alteragdes ou atualizagbes contratuais, ndo existe,
necessariamente, um acordo de nivel de servico ou SLA para cada um desses

contatos.

Também ndo ha uma pratica dos fornecedores de servicos de Tl apresentarem
periodicamente a empresa UAUnIi, os resultados dos servicos desenvolvidos,
independentemente destes estarem baseados ou ndao em SLA. A empresa UAUnNi,
por sua vez, ndo realiza acompanhamento e avaliagdes periddicas das solicitacdes e
execucgodes dos servigos solicitados / executados pelos fornecedores de servigos de
Tl contratados. A qualidade dos servicos de Tl desenvolvidos pelos terceiros bem
como o nivel de satisfacdo dos usuarios atendidos também n&o sdo avaliados

periodicamente.
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4.24. Analise da terceirizagao de servigos de Tl do estudo de caso

Segundo Schramm (1971) apud Yin (2005, p. 31), a esséncia de um estudo de caso
€ “...tentar esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual

foram tomadas, como foram implementadas e com quais resultados.”.

A principal base de referéncia para analise deste estudo de caso unico sdo os
modelos, processos e aspectos de gestdo de terceirizagcdo de servigos de TI
apresentados na secdo 2.8 desta dissertacao.

4.2.41. Avaliacao e selegao de fornecedores de TI

A prospeccao de Perez (2003) aplica-se as fases iniciais do ciclo de vida dos
processos da gestdo de terceirizacdo de servigos de TI: aquisicdo e

acompanhamento inicial.

Segundo o modelo de avaliagdo de fornecedores de Tl proposto por Perez, é
possivel afirmar que para a empresa UAUni, em relagdo aos aspectos de

terceirizacdo, os seguintes itens estdo bem especificados:

Servigos terceirizados de TI: identificar os servigos que a empresa ja terceirizou e

quantos sao os fornecedores;

= Aspectos motivadores para a terceirizagdo de TI: listar os aspectos motivadores
(internos e externos), que levam a empresa a buscar no mercado, alternativas

para os servigos de T,

= Comprometimento e apoio da alta administracédo: constatar se ocorre, e de que

forma ocorre o comprometimento e apoio da alta administragéao;

= Comprometimento e apoio da média geréncia: constatar se ocorre, e de que

forma ocorre o comprometimento e apoio da média geréncia;
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Ja nestas outras situagdes de aspectos de terceirizagdo, € necessario que a
empresa UAUnIi observe e avalie cada uma delas, particularmente em relagdo a uma
metodologia de projeto para selecionar fornecedores de servicos de Tl e a
identificacdo e atribuicdo de responsabilidades especificas dos profissionais

envolvidos no processo de terceirizagio:

» Utilizacdo de metodologia de projeto: verificar se a empresa utiliza metodologia
de projeto em seus processos de selecédo de fornecedores.

Situagdo: Convém que a empresa utilize metodologia de projeto.

» Profissionais envolvidos: identificar quais os profissionais envolvidos, quem séo e
de que forma sao envolvidos.
Situacdo: Convém que a empresa identifique os profissionais e suas
responsabilidades.

» Expectativa das areas usuarias de Tl: avaliar de que forma as diversas areas
que utilizam a Tl sdo afetadas em termos da expectativa a respeito do processo.
Situacdo: Convém que a empresa avalie e analise as expectativas das areas

usuarias de TI.

» Expectativa de upgrade tecnologico: entender quais sdo as expectativas da
empresa que terceiriza servigos de Tl, com relagao a possibilidade de atualizagao
tecnoldgica dos recursos de informatica.

Situacado: Convém que a empresa avalie este item.

» Politica de Terceirizagdo: observar se a empresa adota uma politica de
terceirizagcdo bem definida, ou se a terceirizagao ocorre de forma individualizada,
conforme o servigo.

Situacédo: Convém que a empresa adote politica de terceirizagao.

Considerando a realidade e o contexto da empresa UAUnIi, os procedimentos de
avaliagcao de fornecedores de servigos de Tl sugeridos por Perez que poderiam ser

adotados sao:
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Organizacédo e Preparo: de que forma ocorre a organizagdo e o preparo dos

procedimentos, quem os executa e a importancia de seu uso;

Procedimentos (Sistematica / Metodologia): em fungcdo do aspecto critico da
terceirizacdo de servicos de TI, adotar uma sistematica ou metodologia
documentada e consistente para facilitar o processo de selec¢ao;

Procedimentos diferenciados para diversos tipos de servigos: adog¢ao de
procedimentos diferenciados para cada servigo, ou grupos de servigos de TI, em
funcao de sua diversidade ou especificidade;

Valoragao do servico e do fornecedor a ser contratado: caracteristicas e atributos
do servico e fornecedor de Tl associados a aspectos qualitativos ou quantitativos,

em funcdo de sua importancia ou relevancia;

Contratagcédo de consultorias especializadas: empresas atuantes no mercado que

contam com experiéncia consagrada de profissionais, em varias areas;

RFI / RFQ e RFP: processos formalizados por meio de documentacéo, os quais
sdo utilizados pelas empresas junto aos potenciais fornecedores de servigos,

para a obtencéo de: Informacdes, Propostas Técnicas e Cotagéo de Valores;

Criacdo de comités tecnoldgicos: comités tecnoldgicos resultam da jungédo de
pessoal especializado, normalmente interno e que atuam como equipe, durante

um determinado projeto;
Banco de dados de fornecedores: um banco de dados é uma ferramenta
sistémica que ao ser processado disponibiliza informagdes sobre um conjunto de

fornecedores existentes no mercado;

SLA: Service Level Agreement;
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= Abordagem de risco: tratamento especifico no sentido de se identificar a
probabilidade de que algum evento adverso venha causar impacto negativo ao

processo de selecgéo.

Em relacdo aos critérios de escolha para avaliagdo e sele¢ao de fornecedores de
servigos de Tl apresentados por Perez (2003), tais como menor preco, capacitagéo

tecnoldgica etc., poderiam ser adotados sem restrigao.

4.2.4.2. Contratos, contratagao e gerenciamento de contratos

Segundo a perspectiva de contratos de Klepper e Jones (1998), atualmente a
empresa UAUni mantém, em relacdo a seus contratos de prestacdo de servigos de
TI:

» Relacionamentos intermediarios e contratos: pois nem todas as necessidades
podem ser determinadas diretamente; os requisitos podem mudar durante a
vigéncia do contrato e esta mudanca pode nao ser prevista; como nem tudo é
mensuravel ou observavel e o custo de se medir € muito elevado, sao

estabelecidos contratos intermediarios;

» fornecedor preferencial: utilizado quando os contratos sao do tipo “relagcbes de
mercado”, porém com repeticdo; cria vantagens para o fornecedor preferencial
renovar os contratos sem limitar a concorréncia; incentiva o investimento do

fornecedor para permanecer como preferencial.

Conforme mencionado na sec¢éo 4.2.3., para todas as situagdes de terceirizagao de
servicos de TIl, a empresa UAUni mantém sempre um contrato de servigo

correspondente, entretanto, ha alguns fornecedores considerados preferenciais.

Para alguns servicos de Tl especificos tais como desenvolvimento de software,
aquisicao de aplicativos, dentre outros, contratos do tipo “fornecedor de projeto” séo
pertinentes, pois é considerado trabalho unico, ndo comum e que nao € parte das
funcdes diarias; possui datas de inicio e fim, com duracdo bem definida.
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Kliem e Ludin (2000) apresentam sete etapas para que a terceirizagdo de servigos

de Tl seja realizada com sucesso:

Determinar os prés e contras do processo de contratagao
Procurar fornecedores de servigos

Selecionar o fornecedor de servigo

Conduzir a negociagao

Efetuar a contratacao do fornecedor de servigos de Tl selecionado

Gerenciamento do contrato

N o o bk D=

Renovar, renegociar ou cancelar o contrato de servigos de Tl

Conforme apresentado na segéo 4.2.3., atualmente a empresa UAUni ndo utiliza de
metodologia de selegdo de fornecedores de servigos de Tl. Ndo existe também, a
pratica de se trabalhar com acordos de niveis de servigo ou SLA para cada um dos
contatos. Kliem e Ludin recomendam (etapa 6), inclusive, que seja constituida uma

equipe especifica para realizar o gerenciamento do contrato e seu SLA.

Outro aspecto importante a ser considerado é a decisdo pela renovacao,
renegociagao ou cancelamento de servigos de Tl (etapa 7). Segundo Barthélemy
(2001) apud Bergamaschi (2004, p. 30), ha diversos custos envolvidos na

terceirizacao de TI, por exemplo:

custo de busca, selecao e contratacdo de fornecedor;

custo da transigao para o novo fornecedor;

custo de gerenciamento (monitoramento, negociagdo e mudangas);

custo da transi¢cao apds o término do contrato.

Com base na dimensao econémica da decisido pela terceirizagdo de servigos de T,
€ possivel afirmar que estas preocupacdes refletem a teoria dos custos de
transacao, que se referem ao esforgo, tempo e custos incorridos na pesquisa, no
monitoramento, na negociagao, e no cumprimento de um contrato de servigos entre

as partes envolvidas.
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4.2.4.3. Entrega de servigos e Suporte aos servigos

Segundo Magalhdes e Pinheiro (2007), o gerenciamento de servicos de Tl deve

possibilitar:

» (Capacitagao para entrega de servigos de Tl que apdiem a expansao do negdcio;

= Disponibilidade para atingir os requerimentos dos clientes no que diz respeito aos
niveis de servigo e a continuidade do negdcio;

= Aumento da efetividade e da eficiéncia dos servigos de TI;

= Alinhamento da estratégia de TlI com as necessidades das areas de negdcio;

» Medigao de resultados, e ndo de “sensacdes”.

Com foco nas atividades de entrega de servigos, a ITIL®, na versdo 2 de sua

biblioteca, apresenta os seguintes processos:

» Gerenciamento do Nivel de Servico

= Gerenciamento da Capacidade

= Gerenciamento da Disponibilidade

= Gerenciamento da Continuidade dos Servigos de Tl

=  Gerenciamento Financeiro

Tais processos estdo em sua maioria presentes no livro Service Design (Projeto de

Servicos) da versdo 3 da ITIL®,

Atualmente na empresa UAUni ndo ha, formalmente, uma area de Tl especifica
tampouco um gestor de Tl. Nao existe uma pratica na empresa de acompanhar e
avaliar, periodicamente, as solicitacbes e execugdes dos servigcos solicitados /

executados pelos fornecedores de servigos de Tl contratados.

O processo de Gerenciamento de Nivel de Servico apresentado na biblioteca /TIL®
tem o objetivo de orientar os responsaveis pelos acordos de niveis de servigo ou
SLA.
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Com excegao do Gerenciamento Financeiro, os demais processos (Gerenciamento
da Capacidade, da Disponibilidade e da Continuidade dos Servicos de TI) s&o
atualmente monitorados pelos préprios prestadores de servicos de TI, conforme

servigos de Tl terceirizados pela empresa UAUNI (se¢ao 4.2.2.).

Analogamente, as atividades de suporte aos servigcos apresentados como o0s
seguintes processos na ITIL® versdo 2 (e compreendidos nos livros Service
Transition e Service Operations da versdo 3) estdo sob responsabilidade dos
prestadores de servigos de Tl da empresa UAUni, embora nem sempre haja

formalizagdo dos mesmos:

= Gerenciamento de Configuragéo
= Gerenciamento de Incidente
= Gerenciamento de Problema
= Gerenciamento de Mudanca

= (Gerenciamento de Liberagao

Segundo Barthélemy (2001) apud Bergamaschi (2004, p. 30), um dos principais
riscos em um processo de terceirizagdo de Tl é a falta de conhecimento sobre os
custos ocultos neste processo. Se o custo de gerenciamento (monitoramento,
negociagdo e mudangas) € um dos custos envolvidos na terceirizagdo, nao seria o
custo de ndo gerenciamento, um custo oculto com impactos que podem ser

significativos a organizagdo bem como aos stakeholders ?

4.2.4.4. Avaliagcao da gestao de servigos de Tl sob a perspectiva da
segurancga da informacao

Nao obstante a existéncia de diversas normas voltadas para orientagdes sobre
seguranga da informagao (BS 7799, ISO/IEC 27001, ABNT NBR ISO/IEC 17799
etc.) bem como as diversas publicagcbes de noticias referentes a incidentes
relacionados com este tema, as organizagdes nem sempre adotam medidas para

minimizar tais problemas.
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A empresa UAUni, no que diz respeito a seguranga da informag&o, ndo possui
controles ou praticas para identificar seguranca da informag&o nos contratos que
formaliza com terceiros bem como para o gerenciamento de servigos de
terceirizados (subsegdes 6.2.3. e 10.2, respectivamente, da ABNT NBR ISO/IEC
17799: 2005).

4.2.4.5. Governanga de Tl, governanga de Terceirizagao

Segundo o modelo COBIT® para governanca de Tl, as atividades relacionadas ao
processo de Gerenciamento de Servicos Terceirizados (DS2) séo (ITGI, 2007, p.
107):

» |dentificacdo de todos os relacionamentos com terceiros
=  Gerenciamento de relacionamento com terceiros
=  Gerenciamento de riscos com terceiros

= Monitoramento de desempenho de terceiros

Segundo o IT Governance Institute, a Governanga de Terceirizagao (ou Outsourcing)
€ definida como um conjunto de responsabilidades, objetivos e controles para a
antecipagcdo de mudangas e gestdo da introdugdo, manutencdo, desempenho,
custos e controle de servigos fornecidos por terceiros (ITGI, 2005, p. 7).

Conforme apresentado na secgao 4.2.3., atualmente a empresa UAUni nao realiza
completamente o gerenciamento de relacionamento com terceiros, no que diz
respeito a avaliacdo e selegcdo de fornecedores, contratos, riscos bem como
monitoramento e avaliagdo dos servicos realizados pelos provedores de servigcos de
TI.

O modelo COBIT® estabelece, para cada processo de Tl, um modelo de maturidade
baseado em niveis. Pelo modelo de maturidade, é possivel (FERNANDES e

ABREU, 2006, p. 179):

= Conhecer e mapear a situagao atual da organizagao;
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= Comparar a situacdo da empresa com as de outras no mesmo segmento,
realizando um benchmarking;

» Comparar processos da empresa com padrdes internacionais;

» Estabelecer e monitorar as melhorias dos processos de acordo com as

estratégias da organizagao.

Conhecer e mapear a situagéo atual da organizagao em termos de governanca de Tl
e de terceirizagado possibilitaria a empresa UAUni direcionar esforgos para uma

melhor gestao de terceirizagao de servigos de TI.

4.3. Conclusao do estudo de caso

O presente estudo de caso pode ser classificado como um caso representativo ou
tipico, em termos de fundamento logico, segundo Yin (2005), ou seja, captura as
circunstancias e as condi¢des de uma determinada organizagao e parte do principio
de que as licdes que se aprendem de casos desta natureza fornecem muitas
informagdes sobre as experiéncias desta organizagéo.

O estudo de caso unico, realizado com a empresa UAUni, permitiu analisar como ela
aborda o gerenciamento da terceirizagdo de servicos de TI; se ela utiliza
metodologias ou se baseia em padrdes e praticas de mercado, ou ainda, se nao

pratica e por que néo.

A empresa UAUni, em relagdo a terceirizacdo de servigos de TI, tem claramente
identificados os servigos que sao terceirizados (ou passiveis de terceirizagado) bem

como os motivos de sua terceirizagéo.

Entretanto, no que diz respeito a gestdo da terceirizacdo de servicos de TI, ha
diversas lacunas que devem ser analisadas para que as situacbes presentes e
futuras ndo venham a acarretar impactos negativos a organizagdo, sejam de
operagdes do dia-a-dia, de continuidade de servigos e do negdcio, relacionadas ao

desempenho econémico, financeiro ou outros.
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A partir dos modelos e processos de gestdo de servicos de Tl apresentados na

secao 2.8 e suas respectivas abordagens, dos exemplos de noticias empresariais

que ilustraram diversas situagbes sobre terceirizacdo e da andlise dos impactos

econdmicos da terceirizagdo, foi possivel evidenciar as seguintes consideragdes

sobre a empresa UAUnNIi no processo de gerenciamento de terceirizagdo de servigos

de TI, apresentadas como oportunidades:

Desenvolver e implementar um processo para o gerenciamento da terceirizagéo
de TI.

O processo de terceirizagdo de servigos de Tl de Kliem e Ludin (2000) pode ser
utiizado como referéncia e, particularmente, nas etapas 2 (Procura por
fornecedores de servigos) e 3 (Selegdo do fornecedor de servigos), 0 processo
de avaliagdo de fornecedores de servigos de Tl de Perez (2003) pode oferecer

mais subsidios.

O modelo eSCM-CL também pode ser considerado como base de referéncia

para este item.

Analisar cada servigo de Tl a ser terceirizado e desenvolver contratos especificos
para servigos especificos.

Considerando a perspectiva de contratos de Klepper e Jones (1998), para alguns
servigos de Tl especificos tais como desenvolvimento de software, aquisi¢ao de
aplicativos, dentre outros, convém adotar contratos do tipo “fornecedor de
projeto”, pois trata-se de trabalhos especificos, ndo comum e que nao sao parte

das funcdes diarias; possuem datas de inicio e fim, com duragdo bem definida.

E imprescindivel considerar todos os custos envolvidos no processo de
terceirizacao de servicos de Tl e, neste sentido, as teorias do custo de transacgao

e a de agenciamento apresentadas podem ser utilizadas como parametros.

Cabe ressaltar que, conforme a teoria do custo de agenciamento, ha que se
considerar tanto o contrato baseado no comportamento (no qual o agente —

terceiro — é remunerado pelo seu comportamento, independentemente dos
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resultados) quanto o contrato baseado em resultados (aquele em que os
objetivos do principal — organizagdo usuaria desses servigos — e do agente —

terceiro — estdo alinhados).

Implementar consideragdes sobre seguranga da informagdo nos contratos de
prestacao de servigos e também em projetos de TI.

Os principios essenciais de seguranga da informagédo s&o confidencialidade,
integridade e disponibilidade. Para minimizar incidentes (acidentais ou nao)
relacionados a quebra da seguranga da informac&o da empresa, a norma ABNT
ISO/IEC 17.779: 2005, apresentada na secado 2.8, pode ser utilizada como
referéncia para implementar consideragdes sobre este tema tanto em contratos

de prestacao de servigos quanto em projetos de TI.

N&o deixar processos ou sistemas criticos da empresa exclusivamente sob a
responsabilidade de terceiros.

Processos ou sistemas criticos sdo aqueles considerados vitais para a
organizagdo. Problemas relacionados a quebra de seguranga da informagao, por
exemplo, podem acarretar consequéncias e impactos os mais diversos, desde
uma interrupgdo ocasional e momentanea dos servidores de aplicagdes, por

exemplo, quanto um problema de continuidade do negdcio.

Eb possivel se basear no modelo /TIL® de gerenciamento de servigos de Tl para
avaliar e gerenciar aspectos relacionados a entrega de servigos de Tl, como por

exemplo, Disponibilidade, Capacidade, Continuidade dos Servigos etc.

Desenvolver e/ou formalizar acordos de niveis de servigo para cada servigo de Tl
a ser terceirizado.

E pratica comum monitorar o desempenho dos servicos de TI por meio de SLA
ou acordos de niveis de servigo. O ideal é que os SLA expressem, além dos

prazos para atendimento, os prazos para solugdo das ocorréncias também.

Monitorar e comunicar periodicamente informacdes sobre o desempenho de

servicos desenvolvidos pelos terceiros.
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Convém que os contratos de prestacao de servigos de Tl estejam relacionados a
um SLA, porém, independentemente de estarem baseados ou ndo em SLA, é
fundamental que a empresa e seus prestadores de servigos apresentem,

analisem e discutam, periodicamente, os resultados da prestagao de servigos.

Monitorar e gerenciar processos relacionados ao suporte de servigos.

Atualmente a biblioteca ITIL® é referéncia para o gerenciamento de processos de
suporte de servicos de TI, especificamente o livro Service Support da versao 2, e
nos livros Service Transition, Service Operations e Continual Service

Improvement da versao 3.

Tais referéncias apresentam orientagdes para o gerenciamento de incidentes, de
mudancas, de liberagdes etc. que, por sua vez, alimenta o processo de
acompanhamento dos niveis de servigos desenvolvidos pela empresa

fornecedora de servicos de TI.

Avaliar as expectativas da empresa e as atividades de seus fornecedores em
projetos de TI.

O modelo de avaliagéo de Ferreira, Spinola e Laurindo (2007) permite avaliar o
alinhamento entre as expectativas da empresa e as atividades de seus
fornecedores em projetos de Tl a partir dos seguintes aspectos de decisdo de
terceirizacdo: 1) questdes estratégicas; 2) custos; 3) contratos; 4) riscos; 5)
benchmarking; e 6) forma de gestdo. Além disso, este modelo também se baseia

nas referéncias do PMBOK® e do modelo eSCM.

Complementa a avaliacdo de expectativas, a mensuracédo do nivel de satisfacao
em relagdo aos servigos, considerando os servicos esperados, adequados,
desejados, previstos e percebidos pela empresa, a fim de abranger a avaliagao
das necessidades, expectativas e desejos. Neste caso, o modelo Kano de
Qualidade Atrativa e Obrigatéria e o método de Tontini e Sant'ana (2007)
apresentados na secdo 2.7 podem orientar este processo.

Avaliar a “capabilidade” dos servicos de Tl tomados pela empresa.
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O modelo eSCM-CL pode ser utilizado como referéncia pois ele tem como
objetivos: a) prover as organizagbes-clientes um guia que as auxiliem na
melhoria de suas “capabilidades” durante o ciclo de vida do provimento de
servigos; b) Prover as organizagdes-clientes, critérios objetivos de avaliagdo de

sua “capabilidades” de terceirizacdo de servicos.

A avaliagao das acgdes e decisdes de terceirizagao sao orientadas pelas areas de
“capabilidades” definidas por este modelo e acompanham os estagios do ciclo de

vida da terceirizagao: analise, iniciagao, execucao e encerramento.

Avaliar o nivel de maturidade do relacionamento entre a empresa e seus
prestadores de servigos de TI.

E possivel avaliar o nivel de maturidade de relacionamentos da terceirizagéo de
servigos de Tl. O modelo de Gottschalk e Solli-Seather (2006) pode ser utilizado
como referéncia neste caso. Este modelo permite avaliar ndo somente questbes
como custos de transacdo e beneficios econbmicos como também

relacionamentos baseados em convivéncia, alianga etc.

Especificamente em relacdo aos fatores de relacionamento entre empresa e
terceirizado, Marchalek, Rebelato e Rodrigues (2007) apresentam uma
abordagem de avaliagdo a partir da andlise dos seguintes componentes de
relacionamento: comunicacdo; confianga; cooperagado; comprometimento; e

divisdo de riscos e recompensas.

Implementar um modelo de governanga de TI.

Segundo o principio basico do modelo COBIT® os objetivos do negdcio
direcionam investimentos em recursos de Tl, que sdo usados para 0s processos
de TI para gerar informagdes empresarias que, por sua vez, sustentam os

objetivos do negdcio (ver Figura 11).

O modelo COBIT®, baseado na cultura de controles internos para atender os
objetivos do negdcio, possui estrutura para orientar o alinhamento entre Tl e o
negocio da organizagcdo. Especificamente em relagdo ao processo de

Gerenciamento de Servigos Terceirizados, as referéncias do nivel de maturidade
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podem ser utilizadas para avaliar e qualificar a contratacdo de servigos de TI, ou

O Quadro 11 relaciona as considerag¢des aqui apresentadas com as bases tedricas

pesquisadas.

QUADRO 11 -

Contrato, contratagao Gestao

Monitoramento

Avaliagoes

Governanga

Oportunidades identificadas no estudo de caso versus referéncias teéricas

Oportunidade

Base teorica

Modelo, processo ou
abordagem

Desenvolver e implementar um
processo para o gerenciamento da
terceirizagéo de TI

Kliem e Ludin (2000)
Perez (2003)

Carnegie Mellon Univ. (2006)

Contratagéo e
gerenciamento de
contratos

Avaliacao e selegao de
fornecedores de TI

= eSCM-CL
Analisar cada servigo de Tl a ser Klepper e Jones (1998) = Contratos
terceirizado e desenvolver contratos Williamson (1975) = Teoria do custo de
especificos para servigos especificos Jensen e Meckling (1976) transacao

Teoria do custo de
agenciamento

Implementar consideragées sobre
seguranga da informagao nos contratos
de prestagao de servigos e também em
projetos de TI

ABNT /SO / IEC (2005)

NBR ISO/IEC 17799
(Seguranga da
informacgao)

N&o deixar processos ou sistemas

The IT Service Management

ITIL® (Entrega de

criticos da empresa exclusivamente sob Forum — itSMF (2007) servicos)
a responsabilidade de terceiros
Desenvolver e/ou formalizar acordos de The IT Service Management = [TIL® (SLA)

niveis de servigo para cada servigco de
Tl a ser terceirizado

Forum — itSMF (2007)
Carnegie Mellon Univ. (2006)

eSCM-CL (Avaliagéo
de “capabilidades” de
terceirizagdo de TI)

Monitorar e comunicar periodicamente

The IT Service Management

IT/Lg’ (Entrega de

informacdes sobre o desempenho de Forum — itSMF (2007) servicos)
servicos desenvolvidos pelos terceiros

Monitorar e gerenciar processos The IT Service Management = TIL® (Suporte de
relacionados ao suporte de servigos Forum — itSMF (2007) servigos)

Avaliar as expectativas da empresa e
as atividades de seus fornecedores em
projetos de TI

Ferreira, Spinola e Laurindo
(2007)

Kano (1984)

Tontini e Sant'/Ana (2007)

Avaliacéo de
expectativas dos
clientes e atividades
dos fornecedores
Modelo Kano de
Qualidade Atrativa e
Obrigatoria

Método de avaliagao
da satisfagdo em um
servico

Avaliar a “capabilidade” dos servigos de
Tl tomados pela empresa

Carnegie Mellon Univ. (2006)

eSCM-CL (Avaliagéo
de “capabilidades” de
terceirizagdo de TI)

Avaliar o nivel de maturidade do
relacionamento entre a empresa e seus
prestadores de servigos de Tl

Gottschalk e Solli-Seather
(2006)

Estagios de
relacionamento em
terceirizacéo de TI

Implementar um modelo de governanga
de Tl

ISACF / ISACA (1984)

COBIT® (Governanca
de TI)
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5. CONCLUSAO

A principal questdo de pesquisa desta dissertacdo foi apresentada na forma da
seguinte indagacgao: “Como as empresas gerenciam a Tl quando da terceirizagéo de

seus servigos?”

Para tanto, este trabalho teve como objetivo principal analisar a gestdo da
terceirizacao de servigos de Tl a partir de processos e modelos de gestao de TI, e
ainda teve, como objetivos especificos para atender ao principal:

= caracterizar e descrever os motivos de terceirizagao de TI;

» identificar e relacionar modelos de gestédo de TI;

» analisar a gestdo da terceirizagdo da Tl a partir de revisdo bibliografica e de

artigos empresariais e de um estudo de caso.

Diversos sdao os motivos que levam as empresas a terceirizar seus servigos de TI,
entretanto, como ficou evidenciado pelos estudos dos autores referenciados neste
trabalho e pelos exemplos extraidos de noticias empresariais, a redugéo de custo
ainda é o principal fator de motivagdo. Outro motivo significativo em relacédo a
terceirizacdo de TI diz respeito ao acesso ao conhecimento e a tecnologias de
profissionais e empresas especializadas.

Os processos e modelos de gestao de Tl e terceirizagao de Tl analisados permitem
observar a variedade de abordagens, especificidades de cada um deles e até
mesmo, os pontos em comum. N&o era objetivo deste trabalho esgotar os diferentes
tipos de processos e modelos de gestdo de Tl, mas selecionar algumas abordagens
relevantes a atualidade, que apresentassem focos distintos ou até mesmo

complementares, como foi possivel observar na analise do estudo de caso.

O estudo de caso desenvolvido, por sua vez, permitiu analisar (mas néo
generalizar), a partir de uma unidade de analise unica, a situagédo atual e real de
uma organizagdo usuaria de servicos de TI terceirizados que ndo é, ela mesma,

também provedora de servigos de TI.
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Algumas das ligdes aprendidas com o estudo deste caso, que forneceu informacgdes

significativas sobre as experiéncias da empresa analisada, foram relatadas na forma

de sugestdes na conclusao do proprio estudo de caso.

Outras licdes que puderam ser observadas ao analisar o estudo de caso uUnico e os

processos e modelos de gestao de terceirizagao de servigos de TI foram:

os modelos, pelo préprio significado que possuem, isto é, representagdes
simplificadas da realidade, ndo contemplam todos os itens possiveis (ou
desejaveis) de um processo de gestdo de TI. Neste sentido, os modelos e

processos em questdo ndo sao excludentes, ao contrario, sdo complementares;

0s modelos e processos de gestado de TI, ainda que sejam “os mais completos
possiveis”, nem sempre sao integralmente utilizados nas empresas pois quase
sempre ha uma adaptagdo a se efetuar para atender as necessidades e a

realidade de cada uma delas;

as organizagbes usuarias de servigcos de Tl terceirizados devem, em geral,
manter um nivel minimo de estrutura (pessoas, recursos e, principalmente,
cultura organizacional) e organizagao (disciplina) se quiserem tirar proveito dos
beneficios e “boas praticas” que os diversos modelos e processos de gestdo de

Tl preconizam;

em processos de terceirizagao de servigos de Tl, as responsabilidades de todos
os envolvidos devem estar formalizadas de forma clara e objetiva, para buscar
comprometimento em relagdo aos objetivos a serem atingidos. Ainda assim,
reunides ou encontros periddicos devem ser realizados para evitar problemas de

comunicacgao, interpretacédo, cooperagao dentre outros.
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5.1. Limitagoes do estudo

Neste trabalho, foram estabelecidas as seguintes delimitagdes:

= o foco do trabalho se concentrou na gestdo da terceirizagdo de servigos de Tl
sob a perspectiva da empresa cliente, ou seja, da empresa usuaria ou

contratante desses servicos;

= 0 trabalho também direcionou o estudo para organizagbes usuarias dos servigos

de Tl terceirizados que ndo eram, elas mesmas, provedoras de servigos de TI;

= embora ja seja uma pratica vivenciada por diversas organizagdes usuarias de
servigos de TI, principalmente as de grande porte, este trabalho néo tratou de
questdes e particularidades relativas a terceirizacdo de servicos de Tl realizada
em outros paises, denominada offshore outsourcing, haja vista que este tema

direciona a discussdes politicas e socioecondmicas fora do foco deste estudo.

Outra limitacédo deste estudo:
= Por questbes de acesso a organizagdes que possuem servigos relevantes de Tl
terceirizados e também pelo tempo para o desenvolvimento deste estudo de

caso, optou-se pela realizagado de um caso do tipo unico;

5.2. Sugestoes para estudos futuros

Ha que se afirmar que durante o desenvolvimento deste trabalho, diversas novas
questdes de trabalho foram sendo identificadas, sobretudo pelo fato do tema
(terceirizagao de servigos de TIl), notadamente, ser assunto diario de noticias

empresariais e ainda ser bastante relevante no ambito académico.
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Algumas sugestdes de pesquisa, objeto de estudos futuros, sdo apresentadas:

Analisar os aspectos da gestdo da terceirizacédo de servigos de Tl a partir da

perspectiva da empresa provedora dos servicos;

Analisar, em um mesmo estudo, os aspectos da gestdo da terceirizagdo de
servigos de TI tanto a partir da perspectiva da empresa provedora dos servigos

quanto da empresa usuaria, cliente desses servigos;

Selecionar um segmento de servigo de Tl (como por exemplo, desenvolvimento
de software) e analisar a gestdo da terceirizagcdo de servicos de Tl entre

contratante e contratada;

Analisar a gestdo de terceirizacdo de Tl considerando modalidade offshore

outsourcing;

Adaptar os itens do roteiro de entrevista desenvolvido para o presente estudo de
caso para realizar pesquisa (survey) com empresas usuarias de servigos

terceirizados de TI;

Analisar a gestdo de terceirizagdo de TI considerando os tipos de

relacionamentos de terceirizagao: full-sourcing, co-sourcing, multisourcing etc.;

Aprofundar o estudo das formas de relacionamento entre empresas usuarias e

prestadores de servigos de TI;

Analisar o impacto dos contratos de longo prazo estabelecidos com empresas

provedoras de servigos de Tl,

Pesquisar e analisar se o principal fator de motivacao relatado em processos de
terceirizacdo de TI, reducdo de custos, efetivamente se confirma como resultado,

€ nao somente como expectativa;
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Pesquisar os modelos de gestdo de terceirizagdo de Tl que sdo mais utilizados

pelas empresas usuarias e por segmento de mercado;
Definir atributos para avaliagdo de nivel de satisfagcdo das empresas usuarias de
servigos terceirizados de TI e avalia-los considerando parametros de

necessidades, expectativas, desejo, importancia e desempenho;

Analisar os impactos sécio-ambientais da decisdo de terceirizagdo de TI.
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APENDICES

APENDICE 1 - Convite para participacido no Estudo de Caso

S3o0 Paulo, abril de 2008.
Prezados Senhores,

O Centro Estadual de Educagao Tecnoldgica “Paula Souza” (CEETEPS), em seu programa
de Pés-Graduacao de modalidade Stricto Sensu, mantém o “Mestrado em Tecnologia:
Gestéao, Desenvolvimento e Formagao”, recomendado pela Capes em 11/2002. O Programa
foi efetivamente implantado em margco de 2003 e em junho deste mesmo ano foi
reconhecido pela Portaria Ministerial n°® 1585 de 20/06/2003 e publicado no D.O.U. em
23/06/2003.

Este trabalho tem como objetivo compreender os processos de gestdo inerentes a
terceirizacdo de servicos de TIl, o que significa compreender também a cultura
organizacional, a politica de atuacdo e o modelo de gestdo da empresa: o que ela prioriza,
como prioriza e organiza, como mantém o relacionamento com os fornecedores desses
servicos, o que considera estratégico etc.

Cada vez mais € necessario que a Tl seja planejada, organizada e aplicada de maneira a
agregar valor ao desenvolvimento sustentavel dos negécios. Do viés tradicional de suporte
administrativo, a Tl passou a ser vista e também a ser cobrada como um papel estratégico
nas organizacgdes. Papel este que permita viabilizar ndo somente as operag¢des do dia-a-dia,
mas também, novas estratégias empresariais (inovagbes), baseada na qualidade, na
seguranga, na ética e em gestao sustentavel.

Frente a este cenario, este estudo analisa o seguinte problema, expresso na seguinte
questado de pesquisa: “Como as empresas gerenciam a Tl quando da terceirizacdo de seus
servigos 7’

Este estudo, denominado “Gestao da Terceirizacao de Servigos de Tl: um estudo de caso”,
tem vinculo académico com a area de Gestdo de Tecnologia, haja vista que sao estudados
aspectos relacionados as tecnologias, particularmente as de informagéo, denominadas TI.
Quanto a area de concentragdo, € a de /novagdo Tecnologica e Desenvolvimento
Sustentavel, em busca de conhecer os avangos tecnolégicos e seus impactos ao meio
(natureza, homem e sociedade). E ainda, inserida nesta area de concentracao, a linha de
pesquisa € a de Gestdo e Desenvolvimento de Tecnologias da Informagdo Aplicadas, com
foco em gestéo.

E neste contexto que este trabalho se insere e visa, por meio de um estudo de caso, dar
suporte a esta dissertacdo de mestrado em Tecnologia.

A pesquisadora Cristiane Yayoko Ikenaga, RG 18.124.997-2, regularmente matriculada sob
0 n°061.01.731-0/04 ¢ participante deste programa de Mestrado e minha orientada.

O trabalho de pesquisa em sua organizagao devera ser realizado por meio de entrevistas,
por uma ou mais pessoas indicadas pelos Senhores. Todas as informagdes obtidas serdo
utilizadas exclusivamente para fins desta pesquisa e serdo mantidas sob sigilo e
confidencialidade.
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No aguardo de um pronunciamento por parte dos Senhores, colocamo-nos a disposigao
para esclarecimentos que se fizerem necessario.

Em nome do Programa de Mestrado do CEETEPS, meus sinceros votos de agradecimento,
estima e consideracgao.

Prof. Dr. Napoleéo Verardi Galegale

Centro Estadual de Educacéao Tecnolégica “Paula Souza”
Rua dos Bandeirantes, 169. Bom Retiro, S&o Paulo — SP
(11) 3327-3109
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APENDICE 2 — Roteiro de entrevista

Este questionario tem como base orientar as entrevistas a serem realizadas na
empresa escolhida para o estudo de caso referente a dissertacdo de mestrado
“Gestao de Terceirizacado de Servigos de Tl: um estudo de caso”.

Todos os dados serdo mantidos em sigilo e, somente ser&o publicados aqueles que
nao caracterizem a identificagcdo da empresa.

As questdes estdo agrupadas em:

e 6 o o0 .

Dados da empresa

Dados gerais sobre servigos de Tl terceirizados
Servigcos de Tl que sao terceirizados

Motivos de terceirizacdo de servigos de Tl
Analise da terceirizagao de servigos de Tl

Dados da empresa
Razao social
Localizagdo da matriz (Municipio e UF)
Setor de atividade da empresa
Origem do capital:

- privado nacional

- privado estrangeiro

- privado misto

- outro
Faturamento anual (R$)
Total de funcionarios da empresa
Total de funcionarios na area de Tl
Orcamento anual de Tl (R$)

. Dados gerais sobre servigos de Tl terceirizados

A selecao de fornecedores de servigos de Tl é realizada por:
- AreadeTI
- Area de Compras
- Area Administrativa
- Area Usuaria
Orgamento anual de terceirizagdo de Tl (R$)
Quantidade de fornecedores de servigos de Tl
Quantidade de profissionais da empresa fornecedora de servicos de Tl alocada
diretamente na empresa
Ano da primeira contratacdo de servigos de Tl terceirizados
Ano da contratagdo mais recente de servigos de Tl terceirizados
Duragao média (em meses) dos contratos de terceirizagdo de servigos de Tl
Quantidade de contratos de servigos de Tl em vigor
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Assinale os servigos de Tl que sao terceirizados, se parcial ou totalmente, ou se

nao se aplica na empresa.

Tipo de servigo

N/A

Parcial

Total

Desenvolvimento de sistemas (software)

Manutengdo de sistemas (software)

Administragcédo de bases de dados de sistemas

Suporte técnico de sistemas (software)

Suporte técnico de aplicativos em geral (sistema operacional, correio
eletrbnico, editores de texto, planilhas eletrénicas etc.)

Hospedagem de sites e software (ASP — Application Service Provider)

Instalacdo, gerenciamento e manutencdo de servidores (de dados,
web, e-mail etc.)

Instalacdo, gerenciamento e manutengdo de computadores

Gerenciamento e suporte de redes de computadores

Gerenciamento e suporte de telecomunicagbes

Operacao e digitagido de sistemas (software)

Manutenc¢éo de impressoras

Backup (execucgédo, gerenciamento, armazenamento etc.)

Contato e relacionamento com clientes (telemarketing, CRM -
Customer Relationship Management, SAC — Servigo de Atendimento
ao Cliente etc.)

Desenvolvimento e implantagdo de politicas de seguranca

Treinamento de usuarios

Outros

4. Motivos de terceirizagao de servigos de Tl

Assinale o(s) motivo(s) pelo(s) qual(is) a empresa terceiriza os servigos de TI:

Expectativa de redugéo de custos relacionados a Tl

Reestruturar o orgamento de Tl

Manter foco nas atividades essenciais do negdcio (core business)

Acesso a tecnologias de ponta e profissionais especializados

Promover inovagéo

Aumentar a receita da organizagao

Melhorar no desempenho dos processos baseados intensivamente em Tl

Melhorar na prestagéo de servigos e produtividade

Recursos (profissionais) ndo disponiveis internamente

Focar a equipe interna de Tl em atividades criticas

Melhorar o controle de custos e prazos relacionados a servigos de Tl

I~~~ |~~~ |~~~ |~}
e [ [~~~ [~ [~ [~~~ |~

Outro
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5. Analise da terceirizagao servigos de TI

Assinale, para cada afirmagdo, sua opinido, de acordo com a escala
apresentada:

Item Discordo Discor Concordo | Concordo N/A ou
totalmente do totalmente desconhe
ce

E mais barato manter as funcdes de TI
internamente (com pessoal proprio) que
terceirizar.

Os investimentos com Tl sdo equivalentes ou
maiores que os de outras empresas do
mesmo setor de atividade.

Os servicos de TI terceirizados tém mais
fungdo utilitaria (de apoio) que papel
estratégico na empresa.

A empresa possui pelo menos um Gestor
para cada tipo de servigo de Tl terceirizado.

A empresa possui processos ou sistemas
criticos na dependéncia de terceiros.

A empresa utiliza de metodologia de selegao
de fornecedor de servigos de TI.

A empresa utiliza contrato-padrao para os
servigos de Tl que sdo terceirizados.

A empresa utiliza, para cada servico de TI
terceirizado, um contrato especifico.

A empresa utiliza contratos, mas ha alguns
fornecedores preferenciais, que desfrutam da
confianca da empresa.

Os contratos sao alterados facilmente diante
de mudancgas tecnoldgicas.

Os contratos sdo alterados facilmente
quando de alteragéo de objetivos de negdcio
da empresa.

Para cada contrato de servicos de TI
terceirizados existe um acordo de nivel de
servigo (SLA — Service Level Agreement).

Os SLA expressam prazos para solugao,
além de prazos para atendimento.

Os fornecedores de servigos de TI
apresentam, periodicamente, resultados da
prestacao de servigo baseados nos SLA.

Os fornecedores de servicos de TI
apresentam, periodicamente, resultados da
prestacao de servigo, independentemente de
estarem baseados ou ndo nos SLA.

Existem servicos de TI realizados por
terceiros mas que nao estdo vinculados /
formalizados a contratos.
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Outras:
= A cada ano ou sempre que os objetivos do negodcio sdo atualizados, os
servigos de Tl também sao reavaliados para acompanha-los ?

» Os servigos de Tl que estéo terceirizados estdo alinhados a estratégia e aos
objetivos do negocio?

= A empresa e seus terceiros identificam e compartilham os riscos relacionados
a servicos de Tl ?

= A empresa faz acompanhamento do atendimento e cumprimento dos niveis
de servico acordados periodicamente ?

= A empresa realiza reunides peridédicas para acompanhamento e avaliacdo de
solicitacbes e execugdes dos servicos solicitados / executados pelos
fornecedores de servigos de Tl ?

» A qualidade dos servicos de Tl desenvolvidos pelos terceiros sao avaliados
periodicamente ?

= O nivel de satisfacdo dos usuarios dos servicos de Tl desenvolvidos pelos
terceiros sao avaliados periodicamente ?
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