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ABSTRACT

This research aims to evaluate the factors that influence risk analysis on outsourcing of
information technology (IT) in private sector organizations. The research is characterized
by being a descriptive and quantitative study, conducted through a survey. Data were
collected through a questionnaire. The sample is not probabilistic and is composed of 59
organizations. We wused a convenience sampling process. The research made
contributions to understanding the process of risk analysis in the outsourcing of IT
services. It identified statistically significant relationships between risk analysis, and
organizational characteristics, and identified different organization concerns at different
stages of outsourcing fife cycle.
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RESUMO

Esta pesguisa tem como objetivo geral avaliar os fatores que influenciam o processo de
andlise de risco na terceirizacdo de servicos de tecnologia de informacao (Tl), conduzida
por organizacdes privadas. A pesquisa caracteriza-se por ser um estudo descritivo e
guantitativo, no qual foi utilizado o método de enquéte (survey). Os dados foram
coletados através de questiondrio. A amostra é ndo probabilistica, composta de 59
organizacdes, e foi utilizado um processo de amostragem por conveniéncia. A pesquisa
fez contribuicbes ao entendimento do processo de andlise de risco na terceirizacdo de
servicos de Tl. Ela identificou relacdes estatisticamente significativas entre a anélise de
risco, e as caracteristicas organizacionais, e identificou preocupacdes diferenciadas das
organizacdes nas diferentes fases do ciclo de vida da terceirizacdo.

Palavras-chave: tecnologia de informacao; terceirizacdo; analise de risco, setor privado
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1 INTRODUCAO

As organizacbes fazem uso da Tl para gerar informacodes, otimizar
processos, diminuir custos e obter vantagem competitiva. Dentro desse
contexto, a terceirizacdo é especialmente importante porque permite o
fornecimento global de recursos de TiI como forma de ampliar as
possibilidades de sourcing (GOODMAN; RAMER, 2007).

A importancia da terceirizacao da Tl também €& uma realidade no
Brasil. Mais ainda, o Brasil tem uma posicao especial, pois seu mercado de
Ti € o maior entre os paises latino-americanos, com uma receita de cerca
de 21 bilhdes de délares em produtos e servicos no ano 2008 (KING,
2008). Seu mercado interno é dinamico e, apesar de ser um pais
emergente, a receita gerada por servicos chega a 38%, comparavel aos
mercados de paises desenvolvidos. Outras publicacdes comerciais como o
IDG Now (2008) tém destacado o crescimento do mercado de
terceirizacao e o surgimento de novos servicos de maior valor agregado.

A mudanca constante no ambiente de negécios, a inovacao e o
encurtamento dos ciclos tecnoldgicos tém tornado os riscos um fator de
grande influéncia no ambiente de negdcios (5AUSO, 2003). As decisbes
sobre a terceirizacao da Ti, como muitas decisdes organizacionais, tam-
bém envolvem riscos. Isso exige atencdo nos processos de selecao e
contratacdo de provedores de servicos de Ti. Segundo Willcocks e Lacity
(1999), o crescimento da importancia e do porte das ofertas de
terceirizacao resultou em um aumento da preocupacaoc com a gestao de
provedores de servicos de Tl e, notadamente, a questao da reducac dos
riscos. Como consequéncia, os riscos da terceirizacao da Ti tém sido alvo
de estudos. Além disso, o estudo do risco de servicos terceirizados se
mostra importante na medida em gque permite a reducao da perda
material e monetédria nas organizacdes.

Este trabalho tem como objetivo geral avaliar os fatores que
influenciam o processo de analise de risco na terceirizacao de servicos de
Ti, conduzida pelas organizacOes. Essa avaliacao abrange trés fatores
identificados em pesquisa anterior (SCHMIDT,; PRADO, 2008), que influ-
enciam o processo de analise de risco: (1) importancia atribuida a Ti pela
organizacao; (2) heterogeneidade de fornecimento; e (3} complexidade
dos servicos terceirizados.

A andlise do processo de avaliacao de risco é importante para as
organizacoes gue contratam servicos de Ti, bem como para as que forne-
cem esses servicos. A andlise desse processo contribui para identificar
caracteristicas e acdes organizacionais que estdo associadas a uma anali-
se adequada dos riscos envolvidos no processo de terceirizacao e,
portanto, reduzem o risco da organizacao nao obter o retorno desejado.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
Os projetos de terceirizacao se tornaram mais comuns, e atualmente
um mesmo projeto pode envolver diversas organizacdes distribuidas glo-
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balmente. Isto aumentou o risco envolvido nos processos de terceirizacao,
pois através de sua adocao cresceu o numero de pessoas, linhas de
comunicacao e redes computadorizadas gue armazenam, trafegam ou
mesmo manipulam as informacodes da organizacao. Diante desse cenario,
gerenciar os riscos envolvidos nos processos e projetos de terceirizacao
cresceu de importancia nos Ultimos anos (GOODMAN; RAMER, 2007;
TAYLOR, 2007).

Para atender aos objetivos definidos nesta pesquisa, elaborou-se uma
revisao bibliografica contendo pesquisas e trabalhos cientificos sobre os
riscos na terceirizacao da Tl e sobre os fatores que influenciam o processo
de avaliacao de risco.

2.1 RISCOS RELACIONADOS ATI

Um dos fatores mais importantes a se considerar no processo de
terceirizacao é o risco. Hé diversas definicbes de risco na literatura. Neste
trabalho serd adotada a definicdo do IRM (2002), que define risco como a
combinacdo da probabilidade de um evento incerto com as suas
consequéncias. Todo risco tem uma causa, ou seja, um fator do risco.
Definicbes semelhantes podem ser encontradas em outros trabalhos
{(ARON; CLEMONS; REDDI, 2005; PMi, 2008; WESTERMAN; HUNTER, 2008).

Nas organizacles é possivel encontrar diferentes tipos de riscos, que
podem ter origem em fatores externos ou internos a organizacao. Fatores
externos como a mudanca constante no ambiente de negobcios e o
encurtamento de ciclos tecnoldgicos tém tornado os riscos um fator de
grande influéncia no ambiente de negécios (ROVAI, 2005).

Embora os riscos sejam eventos reais, a sua analise se baseia muito
mais na sua percepcao do gque na sua existéncia em si (ALENCAR;
SCHMITZ, 2006). Por outro lado, a percepcao depende de fatores culturais,
do conhecimento acumulado e da experiéncia de vida, que se modifica no
decorrer do tempo, entre outros fatores. Quando um avaliador nao tem
experiéncia anterior com um determinado fator de risco, ele tende a
superestimar a probabilidade de ocorréncia, assim como o impacto para a
organizacao. Isso mostra a importancia da anadlise de riscos dentro do
contexto das organizacbes. Essa visao €& compartilhada por Willcocks,
Lacity e Kern (1999).

Aubert, Patry e Rivard (1998) propuseram um quadro de referéncia
conceitual para a avaliacao de riscos na terceirizacao da TI. Esse guadro
de referéncia foi constituido a partir da Teoria da Agéncia (JENSEN;
MECKLING, 1976) e de uma ampla revisao da literatura sobre o tema. A
Figura 1 resume os fatores de risco na terceirizacao da Ti, na perspectiva
desses autores.
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Cliente Transacéo Fornecedor
e Falta de experiéncia e ¢ Especificidade do ativo ¢ Falta de experiéncia e
conhecimento na e Incerteza conhecimento na
atividade terceirizada - Problemas de mensuragéo atividade terceirizada
¢ Falta de experiéncia e e Frequéncia ¢ Falta de experiéncia e
conhecimento no > * Interdependéncia de PN conhecimento no
gerenciamento de atividades gerenciamento de
contratos ¢ Discontinuidade tecnoldgica contratos
e Proximidade com compe- ¢ NUumero de fornecedores
téncias essenciais da e Oportunismo
organizagao

Figura 1. Riscos na terceirizacao da Ti
Fonte: adaptado de Aubert ef a/. (1998, p. 6)

2.2 PROCES505 FORMAIS E INFORMAIS NO RELACIONAMENTO DA
TERCEIRIZACAO

A elaboracdo de um contrato nao é suficiente para garantir o sucesso
da terceirizacao. O relacionamento entre fornecedor e cliente desempenha
um papel importante no resultado (GOLES; CHIN, 2005). Os contratos des-
tacam o papel a ser desempenhado por cada uma das partes. Entretanto,
eles sao limitados pela incerteza do futuro desconhecido. Portanto, meca-
nismos extrajudiciais baseados na consciéncia e entendimento mutuo se
tornam relevantes. Isso cria a expectativa de que o comportamento futuro
ird continuar da mesma forma que o comportamento atual, ou seja,
projetando para o futuro um modelo de trocas independentemente do
contrato.

Kern e Willcocks (2000) também estudaram a questao do relaciona-
mento na terceirizacdo da Tl e desenvolveram um modelo a partir de
teorias envolvendo o relacionamento entre as organizacdes e a teoria
social das relacdes contratuais. Combinando essas teorias com pesquisas
sobre terceirizacao da Tl os autores desenvolveram o modelo apresentado
na Figura 2, o qual é composto de trés dimensdes: Contexto, interacbes e
Comportamentos.
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<

v

TEMPO

Figura 2. Modelo de relacionamento entre parceiros
de negdcios na terceirizacao

Fonte: adaptado de Kern e Willcocks {2000, p. 329)

As caracteristicas informais da contratacao podem ser representadas
pela dimensao Comportamento. A presenca desse conjunto de comporta-
mentos pode influenciar a forma como clientes e fornecedores definem
seus contratos.

Entre os comportamentos destacados no modelo de Kern e Willcocks
(2000), a confianca representa uma das mais abordadas na literatura.
Para Barthélemy (2003}, a confianca pode ser definida como a expectativa
de que nem o cliente e nem o fornecedor irdao obter vantagens em
detrimento do parceiro, mesmo que tenham oportunidade para isso. Ele
avaliou o impacto do gerenciamento nos resultados da terceirizacao da Ti
e concluiu que: (1) os casos mais simples podem ser gerenciados apenas
pelos aspectos contratuais; (2} a utilizacdo apenas do papel da confianca
s6 deve ser aplicada nos casos mais complexos, nos quais os contratos
nao consigam prever os eventos; e (3) quando a relacao apresenta as
duas caracteristicas simultaneamente produz-se um ciclo virtuoso no
relacionamento de terceirizacao. Ou seja, o equilibrio entre confianca,
contrato formal e estruturas de controle conduz os projetos terceirizados a
ciclos virtuosos, trazendo sucesso para eles.

2.3 IMPORTANCIA DA Tl PARA AS ORGANIZACOES

A importancia e a prioridade gue uma organizacao atribui a Ti evo-
luem com o tempo. Para McFarlan, McKenney e Pyburn (1983}, a medida
que novos produtos surgem e ocorrem mudancas no ambiente de
negécios, as prioridades da Tl também se alteram. Essas mudancas de
prioridade ocorrem ndo sé ao longo do tempo, mas também entre as
organizacoes. Segundo Applegate, Austin e McFarlan (2003), indUstrias

Q Revista Eletrénica de Sistemas de informacéo, v. 10, n. 2, artigo 1 5
doi:10.5329/RES1.2011.1002001



diferentes sao afetadas de forma diferente pela Ti. Para muitas organi-
zacoes a Tl representa uma area de grande importancia estratégica, pois
ela permite uma transformacao significativa da estratégia organizacional.
Entretanto, para outras, a Ti desempenha um papel Gtil de reducdo de
custo, mas nao estratégico. Pesquisando essa realidade, McFarlan et al.
(1983) definiram quatro categorias de ambientes de Ti, em funcao de duas
dimensdes organizacionais: o impacto da Ti nas operacdes da organizacao
e o impacto da Tl na estratégia da organizacado. Essas quatro categorias
estao representadas na Figura 3 e sao descritas como:

alto
S Fabrica Estratégica
(&4
@
N
c . ”
S Melhorar o desempenho Transformar a organiza¢éo
S}
(15} L . .
) dos processos principais ou a industria
i
0
O
@
S
()
&
o Suporte Alinhamento
g
=
S Melhorar o desempenho Identificar e lancar novos
8
o Yo ’ .
] dos processos secundarios negocios
E
e localizados

baixo alto
Impacto da Tl na estratégia da organizagéo

Figura 3. Papel da Tl na organizacao
Fonte: adaptado de Applegate ef a/. (2003, p. 8)

a) Suporte. Esta categoria inclui as organizacdes cujas operacdes nao
sao fundamentalmente dependentes da Tl e esta também ndo é critica
para a estratégia da organizacdo. Esta situacdo pode ocorrer até em
organizacbes cujo orcamento de Ti tenha um valor significativo para a
empresa;

b) Fabrica. As organizacbes gque se incluem nesta categoria
dependem fortemente da Tl para uma boa operacao de suas atividades.
Problemas na operacao da infraestrutura, mesmo que por curto espaco de
tempo, podem causar danos enormes para as operacdes da empresa.
Entretanto, apesar das operacdes de Ti serem muito importantes para a
organizacao, elas nao desempenham um papel fundamental na maneira
como a organizacao compete no mercado (estratégia);

¢} Alinhamento. Assim como na categoria Suporte, esta categoria
inclui as organizacbes cujas operacdes nao sao fundamentalmente depen-
dentes da Ti. Entretanto, a Tl é vital para atingir os objetivos estratégicos
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da organizacao. As atividades de Ti devem estar comprometidas e
alinhadas com os objetivos e as estratégias da organizacao.

d) Estratégica. Esta categoria inclui as organizacdes nas quais a Ti
desempenha papel importante tanto nas operacdes da empresa como na
sua capacidade de competir. Para essas organizacodes, o alinhamento da Ti
aos objetivos e estratégias da organizacao é fundamental, assim como o
gerenciamento das operacotes diarias. Em geral, o responsavel pela Area
de Tl dessas organizacOes faz parte da alta administracdo ou tem um nivel
hierarquico bem préximo dela.

2.4 COMPLEXIDADE DOS SERVICOS DE TI

A terceirizacao da Tl se reveste de caracteristicas especificas que a
diferencia das demais terceirizacdes. Varios autores que pesquisaram esse
tema verificaram essas diferencas. Segundo Horowitz (1999), algumas
funcdes sao mais faceis de serem terceirizadas. Os fornecedores prestam
um bom servico em atividades repetitivas do dia-a-dia, mas nem tanto
quando se trata da implementacdo de tecnologias. A terceirizacdao da
infraestrutura € bem mais facil do que o desenvolvimento de sistemas.
Applegate et a/ (2003) tém a mesma opinido. Para eles as questdes
econbmicas envolvendo a tecnologia, nos acordos de terceirizacao,
necessariamente tornam esses acordos mais complexos.

Além da complexidade dos acordos de Ti, Lacity e Willcocks (2001)
também constataram gque a terceirizacao da T! representa um caso
particular. Para eles, a maioria das organizacdes aborda o processo de
terceirizacao da Tl como um caso simples de terceirizacao, ou seja, uma
decisao entre fazer (interno) ou comprar {externo}. Essa abordagem pode
ser um engano, pois é preciso entender que a Tl tem uma natureza
especifica. Ao contrério de outras funcdes organizacionais, como Departa-
mento juridico, Propaganda, Refeitério, entre outros, a Tl nao pode ser
facilmente atribuida a um fornecedor. Entre as razdes gue justificam essa
natureza especifica, esses autores destacam:

a) A Tl ndo é uma funcdo homogénea. A Tl compreende uma grande
variedade de atividades. Algumas nao aparentam ser criticas para a
organizacao, porém uma analise mais detalhada revela que elas possuem
uma integracdo com outras atividades organizacionais e sao criticas. A
penetracdo das aplicacdes de Tl nas organizacOes, através dos processos
de negdcio, se torna um obstaculo a terceirizacdo porque as aplicacbes
nao podem ser facilmente isoladas. A falta de compreensao dessas inter-
relacbes tem sido uma das maiores causas de insucesso de muitos
processos de terceirizacao.

b} A Tl continua a evoluir de maneira vertiginosa. O planejamento de
necessidades de Tl com horizonte superior a trés anos € uma atividade
cheia de incertezas. Apesar da percepcao inicial de que os fornecedores
vao permitir o acesso a novas tecnologias, muitos contratos, que nao
consideram essa questao, acabam prejudicando a evolucao da tecnologia
na organizacao.
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c) Nao ha uma base simples na qual se possam avaliar economi-
camente as atividades de Tl. A reducdo de custo e a melhoria de
desempenho ocorrem em qualquer inddstria. Porém, em apenas algumas
delas as mudancas econdémicas ocorrem tao rapidamente como na
industria de Tl. Ndo s6 o hardware e o software sofrem mudancas dras-
ticas de custo e desempenho, mas também as habilidades necessarias
para a execucao dos servicos apresentam um custo imprevisivel. Essa
realidade faz com que as organizacfes tenham dificuldade com acordos
de terceirizacdo baseados em preco fixo.

d) Eficiéncia econdmica em Tl estd mais relacionada as praticas
adotadas do que a economia de escala. Apesar de haver economias de
escala em muitos aspectos da Ti, este nivel pode ser atingido por grandes
e até médias empresas. As propostas dos fornecedores estdo baseadas
mais em melhorias das préticas gerenciais do gue em economias de escala.

e) A substituicdo de fornecedores é um processo mais dificil. Ao
contrario de outras funcdes operacionais de uma empresa, a Tl apresenta
caracteristicas préprias que dificultam a substituicao de fornecedores. Em
muitos casos as organizacoes utilizam alternativas de fornecimento utili-
zando mais de um fornecedor, ou revendo os contratos anualmente. Entre-
tanto, essas praticas se tornam mais dificeis quando se trata de Ti, pois é
dificil substituir fornecedores em um curto espaco de tempo exigido por
determinadas atividades ligadas a Tl.

Leite (1994) também vé a terceirizacao da Tl como um caso particu-
lar. Suas justificativas podem ser resumidas em duas caracteristicas:
complexidade técnica e riscos envolvidos. A complexidade técnica pode
ser verificada através da obsolescéncia nas decisfes e dos problemas de
interface. O primeiro pode ser evidenciado pelo fato da decisdo de
terceirizacao ser um caminho de dificil retorno, no qual o maior problema
ndo é a decisdo inadequada e sim as mudancas de contexto que invertem
rapidamente as relacdes de vantagens e desvantagens, ou seja, 0 que era
6timo ontem pode nao ser mais hoje. O segundo fator, problemas de
interface, ocorre porque a opcao de terceirizacao implica em abrir mao de
certos padroes, e as interfaces dos sistemas e os prestadores de servico
sao dificeis de serem administrados, pois os Gltimos tendem a achar que a
atribuicdo é do outro.

Os riscos envolvidos no processo de terceirizacao devem ser conside-
rados em relacdo ao direcionamento estratégico e ao dilema entre depen-
déncia e diversidade excessiva. O primeiro fator retrata a dependéncia
dos parceiros em relacao as decisbes estratégicas de longo prazo. Além
disso, a falta de uma equipe interna faz com que a organizacao perca a
referéncia e a capacidade de questionar as propostas do parceiro. O
segundo fator, dilema entre dependéncia e diversidade excessiva, €&
observado pelo fato de que outros servicos podem ser entregues a mais
de um parceiro apresentando uma decisao geralmente baseada em custo.
Por outro lado, os servicos ligados a Tl apresentam uma diversidade que
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assume contornos dramaticos e, portanto, a decisao baseada exclusiva-
mente em custo pode nao ser a melhor {(LEITE, 1994).

2.5 HETEROGENEIDADE DE FORNECIMENTO

Os modelos de terceirizacac podem ser classificados de diversas
maneiras. Leite (1994) classificou 0os modelos de terceirizacao em funcao
da quantidade de fornecedores envolvidos. Para esse autor, dependendo
da estratégia de terceirizacao da organizacao, ela pode escolher terceiri-
zar as atividades de Tl para um Unico fornecedor (modelo homogéneo), ou
para diversos fornecedores (modelo heterogéneo). No primeiro modelo a
organizacao tornar-se uma grande dependente do fornecedor, aumen-
tando assim sua vulnerabilidade. Por outro lado, tera maior facilidade de
integracao dos diversos servicos terceirizados, além do custo reduzido de
coordenacao, pois terd que gerir apenas um fornecedor. O segundo mode-
o, denominado heterogéneo, consiste na contratacdo de varios fornece-
dores. Neste modelo a organizacao visa a obter maior acesso a melhores
capacidades e habilidades. Por essa razao, ela pulveriza as atividades da
area de Ti, selecionando um fornecedor que ofereca melhores condicdes
para cada atividade. Embora esta escolha pareca vantajosa, pode-se
chegar a um patamar de grande diversidade, enfrentando dificuldades em
gerenciar nao somente os aspectos técnicos como também os administra-
tivos.

Cohen e Young (2006) identificaram oito modelos de terceirizacao
diferentes. Esses modelos de terceirizacao estao apresentados na Figura
4, em ordem progressiva de acesso as melhores capacidades e em ordem
regressiva de controle sobre 0s servicos terceirizados de Ti:

a) Servigos internos. O servico de Tl é fornecido pelo pessoal interno a
organizacao e nao ha uma tentativa de padronizar os servicos para
diferentes unidades de negdcios ou diferentes areas geogréficas;

b) Servicos compartilhados. Cria-se uma area interna ou até mesmo
uma nova empresa para fornecer servicos para toda a organizacao. A
caracteristica que diferencia este modelo do anterior € que essa nova area
possui seus proprios lucros e prejuizos. Cada unidade de negédcio da
organizacao paga para esta nova drea pela utilizacdo dos servicos;

c) Empresa independente. Este modelo representa uma evolucao do
modelo de servicos compartilhados, pois é criada uma nova empresa que
passa a oferecer servicos de Tl, nao sé internamente, mas também para o
mercado;

d) Terceirizacdo total. Neste modelo, a organizacdo faz um contrato
Gnico com um Unico fornecedor externo para prover as atividades de Ti. A
adocao deste modelo aumenta a capacidade de execucao das atividades
de Ti, pois o fornecedor, em geral, possui experiéncia no mercado;

e} Contratante principal. A organizacdo contrata um Unico fornecedor
{0 contratante principal) para que forneca um conjunto de servicos, mas
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permite que este fornecedor subcontrate outros fornecedores com melhor
capacidade na prestacao dos servicos;

Alto Tipo de Diversidade de Modelo de Baixo

A lgerenciamento || fornecedores Sourcing A
o Externo Heterogéneo Terceirizag&o seletiva ?95
g g
3] Externo Heterogéneo Alianca . ‘©
© Join o
S ]
o A L Venture | *+
< Externo Heterogéneo Contratante principal S,
= E
[ ~ . ~ Q
S Externo Homogéneo Terceirizag&o total n
© 3
9 ~ . )
2 Interno Homogéneo Empresa independente °
& €
< R . . S
Interno Homogéneo Senicos compartilhados O

Baixo Interno Homogéneo Senigos internos Alto

Figura 4. Modelos de sourcing
Fonte: adaptado de Cohen e Young (2006, p. 91)

f) Alianca. Neste modelo, ao contrario do anterior, a organizacao
cliente escolhe quais serac os fornecedores para cada servico de Ti, e,
apos isso, escolhe um fornecedor para gerenciar cada servico terceirizado,
tanto os gue estao sob sua responsabilidade, como os gue estao sob a
responsabilidade dos outros fornecedores;

g) Terceirizagao seletiva. Neste caso, a organizacdo seleciona e
gerencia todos os fornecedores. E 0 modelo mais intuitivo, pois a organiza-
cao escolhe os fornecedores mais adequados para executar cada servico
gue seja necessario, mas é o mais dificil de ser gerenciado;

h) Joint venture. E categorizada como um modelo externo & organiza-
cao, e pode ser considerado um modelo heterogéneo. Trata-se da criacao,
por dois ou mais parceiros, de uma nova organizacao de negdcios para
realizar atividades de interesse comum.

3 MODELO DA PESQUISA

O modelo desta pesquisa foi elaborado a partir do trabalho de Schmidt e
Prado (2008), que identificou trés fatores que influenciam a avaliacdo de
risco na terceirizacdo da Ti, conduzida pelas organizacdes: importancia
atribuida a Ti pela organizacdo; heterogeneidade de fornecimento; e
complexidade dos servicos terceirizados. Este modelo de pesquisa é
descrito pelo seu escopo, que representa as fases do clico de vida da
terceirizacao na quais ele se aplica, pela representacao do modelo, que
contém o enunciado das hipéteses da pesquisa, e pela descricdo das
varidveis da pesquisa.
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3.1 ESCOPO DO MODELO

A partir do trabalho de Kliem e Ludin (2000} é possivel identificar seis
fases no ciclo de vida de um servico terceirizado, conforme ilustra a Figura
5. O escopo do modelo de pesquisa limita-se as fases de selecdo do forne-
cedor e de contratacao do servico terceirizado. As acdes para mitigacao
de risco, a serem avaliadas nessas fases da terceirizacao, sao o envolvi-
mento de funcionarios com experiéncia e conhecimento em terceirizacao
e em gerenciamento de contrato, e os processos formais e informais
utilizados.
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Figura 5 - Escopo do modelo da pesquisa
Fonte: adaptado de Kliem e Ludin (2000, p. 59)

3.2 REPRESENTACAO DO MODELO

O modelo desta pesquisa, ilustrado no Quadro 1, apresenta as 12
hip6teses a serem verificadas. Elas foram construidas a partir de varidveis
e relacdes sugeridas pela literatura apresentada na Secao 2 e sao avalia-
das dentro do escopo abrangido pelo modelo.

A descricao das hipoteses estd agrupada pelas fases do ciclo de vida
da terceirizacao.
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a) Selecao de fornecedores. Nesta fase foram enunciadas seis
hipéteses:

H,s: organizacbes que utilizam funcionarios com experiéncia e
conhecimento em atividades de terceirizacdo para a mitigacao de riscos
(V,) atribuem maior importancia a Tt (Vs);

H,q: organizagbes que utilizam adicionalmente processos informais de
avaliacao e selecao de fornecedores para a mitigacao de riscos (V,) atri-
buem maior importancia a Tl (Vs);

Hss: organizacbes que utilizam funcionarios com experiéncia e
conhecimento em atividades de terceirizacao para a mitigacao de riscos
(V,) adotam um modelo de fornecimento baseado na diversificacao de

fornecedores (Vg);

H,s: organizacdes que utilizam adicionalmente processos informais de

avaliacao e selecao de fornecedores para a mitigacao de riscos (V,) ado-
tam um modelo de fornecimento baseado na diversificacao de fornece-

dores (Vg);
Quadro 1. Modelo de pesquisa

Fonte Componentes do Modelo da Pesquisa
~ Escopo da ~ N .
Secao 3.1 . Selecdo de fornecedores Contratacdo de servicos
pesquisa
AcBes para Experlgnmae Processo Exper_lenmae Processo
~ o ~ conhecimento : . conhecimento na .
Secdo 2.1 || mitigacao S informais ~ formais
deri na atividade V2] contratagdo de [Va]
erisco terceirizada [V1] i servigos [V3] K
| Importancia atribuidaa TI [Vs] || Importancia atribuidaa T [Vs] |
I His " Hos I I Hic " Hoc |
Segéo2.2 || Hipoteses | Heterogeneidade [Ve] (| Heterogeneidade [Ve] |
Sec¢id02.3 da
Secdo2.4 Pesquisa I Hss " Has ” Hsc " Hac I
| Complexidade [V7] || Complexidade [V7] |
| Hss L Hes ] Hsc Il Hec |

Legenda: V = varidveis de pesquisa; e H = hipdteses de pesquisa
Fonte: elaborado pelos autores
Hss: organizagdes usam funcionarios com experiéncia e conhecimento

em atividades de terceirizacao para a mitigacao de riscos (V;) na adocao
de servicos gue possuam maior complexidade (V5);
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Hes: Organizagdes usam adicionalmente processos informais de avali-
acao e selecao de fornecedores para a mitigacao de riscos (V,) na adogao
de servicos que possuam maior complexidade {(V5});

b) Contratacdo de servigos. Analogamente, foram enunciadas seis
hipéteses para esta fase da terceirizacao:

Hic: organizagdes que utilizam funcionarios com experiéncia e
conhecimento na contratacao de servigos para a mitigacao de riscos (V)
atribuem maior importancia a Tl (Vs);

H,c: organizacbes que utilizam processos bem formalizados de avalia-
¢cao e contratacao de servicos para a mitigacao de riscos (V,) atribuem
maior importancia a Ti (Vs);

H3c: organizacdes que utilizam funcionarios com experiéncia e co-

nhecimento na contratacao de servicos para a mitigacao de riscos (V3)
adotam um modelo de fornecimento baseado na diversificacdo de

fornecedores (Vg);

H,c: organizacbes que utilizam processos bem formalizados de avalia-
¢cao e contratacao de servicos para a mitigacao de riscos (V,) adotam um
modelo de fornecimento baseado na diversificagao de fornecedores (Vg);

Hsc: organizagfes usam funcionarios com experiéncia e conhecimento
na contratacao de servicos para a mitigacao de riscos (V3) na adocao de
servicos gue possuam maior complexidade (V5);

Hec: organizacdes usam processos bem formalizados de avaliacao e
contratacao de servicos para a mitigacao de riscos (V,) na adocdo de
servicos que possuam maior complexidade (V5});

3.3 VARIAVEIS DE PESQUISA

Esta pesquisa contém sete variaveis que foram utilizadas nos enun-
ciados das hipdteses. A seguir tem-se uma descricao mais precisa de cada
uma das variaveis e no Quadro 2 sao descritos os niveis das variaveis.

a) Experiéncia em terceirizagdo (V,): esta variavel mede o grau com
gue as organizacOes utilizam funciondrios com experiéncia e conheci-
mento em terceirizacao da Ti para mitigar riscos envolvidos no processo
de terceirizacdo. Os funciondrios podem ser pessoas da area de Tl da
organizacao, de areas usuarias, onde o servico serd prestado, e que ja
tiveram experiéncia anterior, ou mesmo de consultorias externas;

b} Processos informais (V,): esta variavel representa o grau de utili-
zacao de processos informais para avaliacdo e selecao de fornecedores
com o objetivo de mitigar os riscos da terceirizacdo. Esses processos sao
usados em adicao aos processos formais da fase de selecao e compre-
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endem questdes de confianca, expectativas, comportamentos, entre ou-
tros fatores;

c} Experiéncia em gestao de contratos (V;): esta varidvel mede o grau
com que as organizacbes utilizam funcionarios com experiéncia e
conhecimento na contratacao de servicos para mitigar riscos envolvidos
no processo de terceirizacao. Além do envolvimento da area de Tl e da
area usuaria, é recomendavel o envolvimento da area de suprimentos e
da area juridica. Em casos de servicos de maior porte e mais complexos, a
orientacao de terceiros com conhecimento no servico sendo contratado
pode ser interessante. Esta varidvel mede o grau com a organizacao utili-
Za esses recursos no processo de contratacao;

Quadro 2. Descricao dos niveis das variaveis

| Variavel || Niveis |
[codigo |[Nome | Baixo | Alto |
Vi Experiéncia Usa apenas colaboradores Usa adicionalmente
em da Area de Tl para mitigar colaboradores de outras
terceirizacdo ||riscos enwhidos no areas da empresa, ou
processo de terceirizacao consultorias externas
Vs Processos Aco0es e decisdes baseadas ||AcOes e decisdes baseadas
informais em motivagOes e também em confianga e
expectativas em relacdo a comportamentos do
terceirizacdo e ao fornecedor | |fornecedor
v Experiéncia Usa apenas colaboradores Usa adicionalmente
3 ~ . . p
em gestéo de ||da Area de Suprimentos paraj||colaboradores da Area
contratos mitigar riscos enwolvidos no ||Juridica e de outras areas da
processo de terceirizagdo empresa, ou consultorias
externas
V, Processos Baixo grau de formalizacdo e||Nivel detalhado de
formais de especificacdo dos formaliza¢&o, podendo ter
contratos caracteristicas de SLA
Vs Importancia Apenas importancia Importancia operacional e
atribuida a Tl |]operacional estatégica
v Heterogenei- ||Até trés fornecedres Mais de trés fornecedores
6 s -
dade distintos distintos
V7 Complexidade ||Enwolve até cinco Enwvolve mais de cinco
componentes e atividades componentes e atividades
distintas distintas

Fonte: elaborado pelos autores

d} Processos formais (V,): esta variavel representa o grau de forma-
lizacdo e de especificacao que sao utilizados na avaliacao e contratacao
de servicos para mitigar os riscos da terceirizacao. O grau pode variar
desde servicos com contratos sem nenhuma formalizacdo até servicos
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para os guais o nivel de servico (5LA) é extremamente detalhado e os
contratos contém clausulas de punicao e recompensa em funcao de
critérios estabelecidos;

e} Importancia atribuida a Tl (V5): esta varidvel mede o nivel de
importancia que a organizacao atribui a Tl. Essa importancia é avaliada
por meio das dimensdes operacional e estratégica;

f) Heterogeneidade (Vg): esta variavel indica o nivel de diversidades
de fornecedores contemplados no modelo de terceirizacao da organizacao,
com objetivo de mitigar os risos da terceirizacao;

g} Complexidade (V;): esta variavel representa o nivel de complexi-
dade do servico alvo da terceirizacdo. Essa mensuracao é feita observan-
do-se duas dimensobes: 0os componentes envolvidos no servico terceirizado
(hardware, software) e atividades previstas (planejamento, desenvolvi-
mento, treinamento, implantacao, manutencao).

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa proposta neste trabalho se caracteriza por ser um estudo
descritivo. Segundo Selltiz, Wrightman e Cook (1987), nos estudos des-
critivos uma consideracao fundamental é a exatiddo e, portanto, é neces-
sario um planejamento que amplie a precisao da prova obtida. Este tipo de
estudo tem como objetivo verificar a frequéncia com que algo ocorre e
descobrir ou verificar a ligacao entre determinadas varidveis. Trata-se de
uma pesquisa guantitativa e transversal do tipo Unico, pois a coleta de
informacao foi feita uma Unica vez.

4.1 POPULACAO E AMOSTRA

Para Aaker, Kumar e Day (2004} a definicao de populacaoc-alvo deve
conter informacdes sobre elementos da amostragem, unidades de amos-
tra e escopo. Nesta pesquisa, a unidade de anédlise é representada pelos
servicos terceirizados de Tl nas organizacbes e o escopo da pesquisa
abrange organizacfes privadas de médio e grande porte e que possuem
pelo menos um servico de Ti terceirizado.

A técnica estatistica adotada para a analise dos dados é o teste Qui-
Quadrado de Pearson. Optou-se por uma amostra ndo probabilistica, com
procedimento de amostragem por conveniéncia, pois segundo Aaker,
Kumar e Day (2004) essas caracteristicas sao adequadas para a obtencado de
informacdes com custo menor. Obteve-se uma amostra de 59 organizacées.

4.2 COLETA DE DADOS

Os dados coletados sao do tipo primario, ou seja, sao aqueles que nao
foram antes coletados, estando de posse dos pesquisados. As pessoas
entrevistadas foram os responsaveis pelas Areas de Tl nas organizacdes. A
pesquisa se utilizou de entrevistas telefénicas com base em questionario
previamente enviado por correio eletronico. Este tipo de entrevista tem
como principal caracteristica o baixo custo.
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Nesta pesquisa adotou-se um guestionario estruturado, na gqual a
maioria das perguntas é fechada, ou seja, sao fornecidas as possiveis
alternativas ao entrevistado, sendo que apenas uma alternativa é possi-
vel. Aplicou-se o questionario de forma auto-administrada, onde os proé-
prios pesquisadores exerceram o papel de entrevistador. Uma vez que o
guestionario da pesquisa € composto por questdes fechadas, a aplicacao
do instrumento de forma auto-administrada ndo diminuiu a confiabilidade
do mesmo, e permitiu que os pesquisadores esclarecessem duvidas dos
respondentes e obtivessem um indice de resposta mais elevado. Os dados
foram coletados no primeiro semestre de 2010.

5 RESULTADOS

A andlise dos dados foi feita usando o software SPSS para Windows e os
resultados estao apresentados em trés tépicos: (1) Descricdo da amostra; (2)
Teste das hipdteses da pesquisa; e (3) Analise e discussao dos resultados.

5.1 DESCRICAO DA AMOSTRA

A amostra esta descrita a partir de variaveis que caracterizam o setor
e o porte das organizacdes. A Tabela 1 apresenta os dados do setor de
atuacao, numero de funciondrios e faturamento das organizacbtes da
amostra. As organizacbes sao predominantemente do setor industrial e
pode-se observar que representam empresas de porte médio, grande e
até mesmo corporacdes. Isto porque, todas tém faturamento anual
superior a R$ 100 milhdes e 30,5% superior a R$ 1 bilhdo. Além disso,
74,6% (44,1+4+30,5) possuem mais de 500 funcionarios. Como consequén-
cia, a amostra é constituida de organizacbes gue possuem recursos
financeiros e porte suficiente para abrigar areas de Ti formalmente
constituidas, representadas no organograma da empresa, € capazes de
demonstrar preocupacdes e executar acdes gerenciais para mitigacao de
riscos.

Tabela 1. Descricao da amostra em funcao de faturamento e
numero de funciondrios

Setor Faturamento anual Funcionério
Nivel % | Nivel %
Indastria | R$100 a R$500 milhdes 24,4 | 100-499 29,2
(41) R$501 milhdes a R$1 bilhdo 43,9 | 500-999 48,8
69,5% > R$1 bilhdo 31,7 | > 999 22,0
Servicos R$100 a R$500 milhoes 66,6 | 100-499 16,7
(18) R$501 milhdes a R$1 bilhdo 5,6 | 500-999 33,3
30,5% > R$1 bilhdo 27,8 | > 999 50,0
Total R$100 a R$500 milhdes 37,3 | 100-499 25,4
(59) R$501 milhdes a R$1 bilhdo 32,2 | 500-999 44,1
100,0% > R$1 bilhdo 30,5 | > 999 30,5

Fonte: elaborado pelo autor
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5.2 TESTE DAS HIPOTESES DA PESQUISA

Analisaram-se as relacfes entre as variaveis com o objetivo de testar
as hipéteses de pesquisa. Foi utilizado o teste de Qui-Quadrado de Pearson
nas tabelas de contingéncia formadas a partir das variaveis. A Tabela 2
apresenta as relacdes analisadas e destaca aquelas consideradas estatisti-
camente significativas, ou seja, com nivel de significancia estatistica me-
nor ou igual a 10%.

Das 12 hipdteses testadas somente cinco tiveram significancia esta-
tistica e foram confirmadas. Os resultados obtidos apresentaram trés
aspectos que merecem destaque: (1) nenhuma relacao estatisticamente
significativa foi encontrada associada a varidvel processos formais, (2) a
variavel /importdncia atribuida a 7/ foi a gue apresentou mais relacdes
estatisticamente significativas e esteve associada a acdes de mitigacao de
risco tanto na fase de selecao como na de contratacdo; e (3) houve
diferenca entre as fases de selecao e contratacao, ou seja, na primeira a
complexidade dos servicos teve uma relacao verificada estatisticamente e
na segunda a heterogeneidade de fornecedores é que foi verificada.

Tabela 2. Teste das hip6teses de pesquisa

AclOes para mitigacdo de Importancia Heteroge- Complexidade
riscos da Tl neidade
B A Hipo- B A | Hip6- | B A | Hipé-
tese tese tese

Fase | Experiénciaem |B| 75| 25 (Hig) | 50| 50| (Hyo) | 59| 41| (Hso)
de terceirizacao Al 40| 60| 0,013*| 33| 67| 0,263 | 33| 67 | 0,084
sele- Processos B| 75| 25 (Hyo) | 45| 55| (Hu) | 54| 46| (Hgo)
cao informais A|l40] 60| 0,013 | 47| 53|0,935| 47| 530,598
Fase | Experiénciaem |B| 84| 16| (H,.)| 60| 40| (Hyo) | 52| 48| (Hyo)
de gestao contrato | A | 53| 47| 0,013 | 35| 65| 0,060 | 53| 47| 0,943
contra- Processos B| 62| 38 (Hyo) | 56| 44| (Hy,) | 44| 56| (Hgo)

tacdo formais Al 67| 33| 0,721 | 42| 580,324 | 56| 440,409

Legenda: A=alta; B=Dbaixa;
* nivel de significancia estatistica do teste de Qui-quadrado de Pearson

Fonte: elaborado pelo autor

5.3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Entre as hipoteses nao verificadas cabe destacar que nenhuma das
hipéteses relacionadas aos processos formais foi verificada. Isto parece
indicar que em organizacbes de porte médio, grande ou mesmo em
corporacdes o0s processos formais de contratacdo sdo adotados de forma
geral e nao apenas como uma iniciativa de mitigacdo de riscos na
terceirizacao. Sendo assim, elas aparecem indistintamente em qualquer
processo de terceirizacao da Tl.

Entre as hipéteses que foram verificadas duas situacdes exigem uma
discussao mais detalhada.
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a) Importancia atribuida a TI. Trés das cinco hip6teses verificadas
estdo relacionadas a importancia atribuida a Ti. Isto mostra que essa
variavel desempenha um papel importante na forma como as
organizacOes buscam mitigar seus riscos de terceirizacao. Foi verificado
gue guanto mais importancia a organizacao atribui a Ti, mais ela utiliza
funciondrios com experiéncia em terceirizacao e processos informais como
forma de mitigar os riscos de terceirizacaoc na fase de selecao de
fornecedores. Entre os processos informais utilizados pelas organizacoes
destacam-se a confianca adquirida no fornecedor, aspectos relacionados a
comprometimento, cooperacao, poder e dependéncia.

Também na fase de contratacao, foi observado que organizacdes que
atribuem maior importancia a Ti buscam funcionarios com experiéncia em
gestao de contratos como forma de mitigar riscos de terceirizacao.

Dadas as relacbes verificadas com a varidvel importancia atribuida a
7/, realizou-se uma analise mais detalhada das relacdes envolvendo esta
variavel, conforme modelo recomendado por Rosenberg (1976). O resulta-
do dessa andlise estd resumido na Figura 6.

Foram testadas as variaveis setor e porte da organizacdo e verificou-
se gue elas tém uma relacao estatisticamente significativa com a varidvel
importancia Atribuida a Ti (Vs), e com as variaveis experiéncia em terceiri-
zacao (V) e processos informais (V). Isso indica que a variavel importan-
cia atribuida a 7/ (Vs) pode ser uma variavel interveniente, ou seja, parece
gue o setor e o porte da empresa sao caracteristicas organizacionais gue
levam a empresa a atribuir importancia a Tl e conseguentemente adotar
acoes de mitigacao de riscos em processos de terceirizacao.

b) Fase de selecao e contratacao. Duas hipoteses confirmadas
estatisticamente mostraram diferencas entre as fases de selecdao e
contratacdo. Na fase de selecao foi identificada uma relacao entre o
envolvimento de funcionarios com experiéncia em terceirizacdo, gquando
se trata de terceirizar servicos de maior complexidade. Ou seja, em 67%
das terceirizactes de servicos mais complexos houve o envolvimento de
funcionarios mais experientes, ao passo que em 59% das terceirizacdes de
servicos rotineiros e de pouca complexidade, nao houve o envolvimento
de funciondrios mais experientes. Na fase de contratacdo, ao contrario, a
alocacado de funciondrios com experiéncia em gestao de contratos foi feita
em casos em gue a terceirizacao envolvia diversos fornecedores ou um
arranjo especifico com participacdo deles. Ou seja, em 65% das terceiriza-
cbes com diversos fornecedores houve o envolvimento de funcionérios
mais experientes em gestao de contratos, ao passo que em 60% das
terceirizacdes com um Unico ou poucos fornecedores nao houve o
envolvimento de funciondrios mais experientes. Esta constatacdo parece
indicar que a complexidade dos servicos é algo verificado com maior
cuidado na fase de selecdo, ao passo que a diversidade de fornecedores é
verificada com mais cuidado na fase de contratacao.
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Fase de Selecéo Fase de Contratacéao
Setor Porte Setor Porte Setor Porte
] 1 1 1 ] 1 ] 1 ] ] ] 1
1 | | 1 1 | | 1 1 [ 1 1
| 10,000* 10,057 1 | 10,000 10,057 1 | 10,000 10,057 1
I | | I I | | I I 1 1 I
1 I | 1 1 | 1 1 1 1 I 1
I \4 \4 I I \4 \4 I I \4 v I
1 A 1 1 A 1 1 A 1
I Importancia I I Importancia I I Importancia I
I atribuida a I I atribuida a I I atribuida a I
1 TI[Vs] 1 1 TI[Vs] 1 1 TI[Vs] 1
1 1 1 1 1 1
10,000 0,082, 10,026 0,014, 10,831 0,234,
I His I I Has I I Hic I
I 0,013 I I 0,013 I I 0,013 I
| | | | | |
1 1 1 1 1 1
I o I I ! ! Experiéncia !
1 Experiéncia 1 1 Processo 1 1 x 1
| - I I inf : I I em gestao I
L _plem terceiri- |g_ _ L _pl informais |q_ g < -
zacao [Vi] [V2] € contra-
tos [V3]

Legenda: - (*) teste Qui-Quadrado de Pearson
- Valores abaixo de 0,10 sao estatisticamente significativos

Figura 6 - Analise das relacdes envolvendo a
variavel importancia atribuida a T/

Fonte: Elaborado pelo autor

6 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo geral avaliar os fatores que influen-
ciam o processo de andlise de risco na terceirizacdao de servicos de Ti
conduzida pelas organizacdes. Essa avaliacao abrange trés fatores identifi-
cados em pesquisa anterior (SCHMIDT & PRADO, 2008) e que influenciam
o processo de andlise de risco: (1) importancia atribuida a Tl pela
organizacao; (2} heterogeneidade de fornecimento; e (3} a complexidade
dos servicos terceirizados. O objetivo foi atingido utilizando-se uma
enquéte (survey) em que foram analisadas 59 organizacbes do setor
privado. Foram testadas 12 hipéteses envolvendo a analise de riscos da
terceirizacao da Ti. Cinco dessas hip6teses foram confirmadas e os
resultados obtidos foram sumarizados em duas contribuicdes:

a) Influéncia das caracteristicas organizacionais na avaliagcdo e
mitigacdo de riscos da terceirizacao da TI. Foi constatado que empresas
com caracteristicas organizacionais diferentes possuem processos de
avaliacdo e mitigacao de riscos diferentes. Ou seja, empresas de grande
porte, em especial as de servico, dedicam maior atencao e cuidado ao
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processo de gerenciamento de risco de servicos terceirizados de Tl As
empresas de médio porte raramente conduzem processos formais e
adequados de avaliacao de risco. Ao contrario, as organizacfes de grande
porte, consideradas corporacdes, fazem uma melhor analise dos riscos
envolvidos na terceirizacdo da Ti. Além disso, observou-se que acbes de
mitigacao de riscos na terceirizacao ocorrem com mais frequéncia em
organizacdes do setor de servicos. Esse resultado confirma os resultados
obtidos por Schmidt e Prado (2008), que identificaram que as grandes
corporacoes, atuando no setor de servicos, realizam melhores analises dos
riscos da terceirizacao.

b} Preocupacgdes diferentes ao longo do ciclo de vida da terceirizagao.
Outra contribuicdo obtida a partir desta pesquisa foi identificar que as
organizacfes possuem preocupacoes diferentes nas fases de selecao e
contratacdo de servicos de Ti. Na fase de selecao de fornecedores as
organizacbes tém uma preocupacao maior com a complexidade dos
servicos alvo da terceirizacao. Quanto maior a complexidade dos servicos,
maior € o esforco das organizacdes visando a avaliar e mitigar os riscos do
processo. Na fase da contratacdo a preocupacao maior das empresas é
com a heterogeneidade de fornecimento, ou seja, com a diversidade de
fornecedores envolvidos na terceirizacao. Tal preocupacao encontra
justificativa na Teoria dos Custos da Transacao (WILLIANSON, 1979}, que
destaca os custos de transacao envolvidos na contratacdao e gerencia-
mento de terceiros. As organizacbes preocupam-se em evitar o
comportamento oportunista dos fornecedores, que possuem maior
informacao e conhecimento sobre o servico terceirizado, através da
elaboracao cuidadosa de arranjos contratuais que garantam qualidade e
continuidade dos servicos prestados.

A avaliacao e o gerenciamento de riscos na terceirizacdo deveriam
ser preocupacdes mais frequentes das organizacdes, face ao crescimento
da terceirizacdo. Conhecer as boas praticas adotadas no gerenciamento
de riscos, bem como a realidade das organizacbes brasileiras contribui
para a pratica da terceirizacao e para o conhecimento cientifico sobre o
fendmeno. Dentro desse contexto, se torna relevante a realizacdo de
novas pesquisas que analisem a realidade das pequenas empresas
brasileiras, gue analisem as acdes de gerenciamento e mitigacao de riscos
em outras fases do ciclo de vida da terceirizacao e que considerem outros
setores de atuacdo das organizacdes, como o setor de comércio.

Os resultados deste trabalho devem ser considerados de acordo com
suas limitacbes. Dentre elas, destaca-se aquela associada ao método de
pesguisa utilizado. Uma amostra nao-probabilistica obtida através de um
processo de amostragem por conveniéncia ndo permite a generalizacao
dos resultados.
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