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Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar as relacdes entre os modelos de alinhamento
estratégico e a terceirizagdo de servicos de Tecnologia de Informagao, e possui trés objetivos
especificos: (1) Descrever o papel da Area de TI nas organizagdes, os modelos de
alinhamento estratégico da TI e os modelos de terceirizagdo de servigos de TI adotados nas
organizagoes; (2) Identificar a relacdo entre os fatores internos e externos a organizagao
nesses modelos; (3) Identificar a relagdo entre o alinhamento estratégico de TI e os modelos
de terceirizacdo adotados. Como referencial teérico utilizou-se alguns frameworks conhecidos
na literatura: Grid Estratégico (MC FARLAN et al, 1984); Modelos de Terceirizagao
(COHEN; YOUNG, 2006); e Modelos de Alinhamento Estratégico (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993). Também como referencial, utilizou-se para analise das relagdes
dos fatores internos e externos e os modelos alinhamento estratégico e os modelos de
terceirizagao: Fatores Externos (CRISTOFOLI et al, 2010); e Fatores Internos (SMITH et at,
1998; SAUNDERS et at, 1997). A metodologia utilizada foi de estudos de multiplos casos
comparando o papel da Tecnologia de Informacdo (TI) nas empresas, o modelo de
alinhamento estratégico e os modelos de terceirizagdo adotados. Este estudo caracteriza-se
por ser exploratorio, onde a unidade de analise ¢ o modelo de terceirizacao de servigos de TI.
O escopo da pesquisa abrange duas empresas de grande porte do setor privado que atuam em
diferentes setores econdmicos, com negocios e operagdes no mercado brasileiro. As empresas
foram escolhidas, através de uma pré-classificagdo da importancia atribuida a TI em que s6
foram selecionadas empresas que atribuiam importancia operacional ou estratégica. Os dados
foram coletados, entre 2010 e 2011, por meio de entrevistas, as quais foram realizadas junto
aos gerentes, analistas e coordenadores responsaveis pela area de TI, ou pela gestdo dos
servigos terceirizados como gerentes de relacionamento com fornecedores ou analistas
responsaveis pela andlise de processos de terceirizagdo. Em ambas as empresas ha uma
quantidade grande de fornecedores de TI e hd um processo de alinhamento estratégico de TI
formalmente estabelecido. Desta forma, foi possivel analisar diversas caracteristicas dos
modelos de alinhamento estratégico e dos modelos de terceirizagdo, tdo como a influencia de
fatores externos e internos das organizacdes sobre esses modelos. Esses dois estudos de casos
mostraram que diferentes perspectivas de alinhamento estratégico de TI podem estar
associadas a estratégias de terceirizagdo de servigos. A pesquisa contribuiu para o
entendimento do fendmeno da terceirizacao e ao processo de alinhamento estratégico entre TI
e negdcio ao identificar que: O modelo de alinhamento estratégico possui relagdo com o grau
de terceirizagio adotado ¢ o papel da Area de TI; Fatores externos e internos estdo
relacionados ao modelo de alinhamento estratégico de TI e, também, indiretamente aos
modelos de terceirizagdo; e o modelo de alinhamento estratégico adotado esta associado ao
mercado em que empresa atua.

Palavras-chave: Terceiriza¢do; Tecnologia da Informag¢do; Alinhamento Estratégico, Estudo
de Caso.
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1 Introducao

No atual mundo globalizado a Tecnologia da Informagdo (TI) torna-se uma
necessidade para grande maioria das empresas. Dentro desse contexto, a terceirizagdo ¢é
especialmente importante porque permite o fornecimento global de recursos de TI; possibilita
redu¢do de custos e permite acesso a melhor capacidade (GOODMAN; RAMER, 2007;
PRADO; TAKAOKA, 2002). Entretanto, com a constante mudan¢a no ambiente de negdcios
e no mercado de servigos, as decisdes tomadas quanto a execug¢do interna (insourcing) ou
externa (outsourcing) de servicos podem se tornar ineficazes com o tempo na geragdo de
valores para as organizagdes.

Neste novo cenario, as organizagdes terdo que equilibrar uma combina¢do adequada
entre provedores de servigos internos e externos. Essa combinag¢do ¢ dindmica e deve ser
revista periodicamente em funcdo das alteragdes no ambiente de negocio e no mercado de
servicos. Porém, o mais importante para as organizagdes ¢ aprender a realizar uma transicao
sem turbuléncias entre o outsourcing e o insourcing, isto porque, cada uma delas terd um
modelo de sourcing (terceirizagdo), que ird mudar com o tempo, em funcdo de mudancgas
internas, na estratégia de negoécios ¢ mudancas externas nas ofertas do mercado de
outsourcing (PRESCOTT, 2008; KLIEM, LUDIN, 2000; QUINN, HILMER, 1994).

Para Cohen e Young (2006), e Willcoks e Lacity (1999) as organizagdes necessitam
compreender melhor as estratégias de terceirizagio de servigos de TI e a importancia da Area
de TI neste processo, que pode ser um diferencial competitivo ou tornar-se mais um custo e
perda de tempo ao negdcio. Esses mesmos autores também citam que o alinhamento
estratégico de TI ¢ um tema muito discutido na literatura atual e vem sendo explorado em
diversos aspectos por muitos autores, entretanto isso ainda ¢ um desafio para muitas
organizagdes, principalmente no que se refere a alinhamento com estratégias de terceirizagao
de servigos de TI.

Por muitas vezes as decisdes de terceirizagdo sdo analisadas somente nos aspectos
operacionais o que pode gerar resultados indesejados, pois a estratégia de terceirizagdo pode
ser complexa e influenciar e ser influenciada pelas estratégias de negocio (SHPILBERG et al,
2007).

Este projeto tem por objetivo geral analisar a relacdo entre a terceirizagdo de servigos
de TI e o alinhamento estratégico de TI nas organizagdes. Para atingir este objetivo geral
foram definidos trés objetivos especificos:

(1) Descrever o papel da Area de TI nas organizagdes, os modelos de alinhamento
estratégico da TI e os modelos de terceirizagdo de servicos de TI adotados nas organizacdes;

(2) Identificar a relagdo entre os fatores internos e externos a organizagdo nesses
modelos;

(3) Identificar a relagdo entre o alinhamento estratégico de TI e os modelos de
terceirizag¢ao adotados.

2 Justificativa

O aumento nos estudos relacionados a terceirizacdo da TI ¢ aos novos servigos
oferecidos — originados pelas novas tecnologias, mostra a importancia da pesquisa sobre esse
tema, pois segundo Leite (1994), a terceirizacdo de TI ndo deve seguir os mesmos critérios
utilizados na terceirizacdo de outros servicos. Além deste aspecto diferencial, os estudos
sobre terceirizagdo de TI cresceram em virtude da necessidade de se entender mais
profundamente quais sdo os impactos deste processo nas organizagdes (BHATTACHARYA
et al, 2003).

Um aspecto bastante discutido na literatura ¢ a relacdo entre os fatores internos e
externos das organizacdes e processo de terceirizacdo. Para Loh e Venkatraman (1992);
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Cristofoli et al (2010) a terceirizagdo de TI estd associada mais a fatores externos como a
economia de mercado, politicas de governo, fornecedores, dentre outros, ja para Smith et at
(1998) e Saunders et al (1997) sdo fatores internos como reduc¢do de custo, controle,
insatisfacdo com a Area de TI, as mudangas em processos negocio, necessidade de
desenvolvimento e manutengdo de TI, desempenho da Area de TI, atividades rotineiras que
estdo mais relacionados a terceirizacdo de servicos de TI. Neste contexto, o modelo de
alinhamento estratégico entre TI e negdcio proposto por Henderson e Venkatraman (1993)
pode ser adequado para compreender como esses fatores se relacionam com o processo de
terceirizagao, pois o alinhamento estratégico considera fatores externos e internos a
organizagdo durante a tomada de decisdo. Essa motivacdo se torna particularmente
interessante em virtude do resultado de uma pesquisa realizada por Cristofoli et a/ (2010)
onde ndo foram identificadas relagdes entre caracteristicas organizacionais de TI e os modelos
de terceirizacdo adotados, por outro lado observou-se uma associacdo entre o ambiente
externo das organizagdes e a adocdo de estratégias diferenciadas de terceirizagdo. Para
compreender melhor se esses fatores realmente estdo relacionados aos modelos de
terceirizacdo, ou se eles estdo mais relacionados ao Papel que a TI possui na organizacao,
procura-se analisar neste estudo as relagdes entre os fatores externos e internos, o alinhamento
estratégico de TI, Papel da TI e os modelos de sourcing.

Neste trabalho foram utilizados os seguintes frameworks: Mc Farlan et al, 1984 e
Nolan et al (2005) para identificar o papel da Area de TI dentro das organizagdes; Henderson
e Venkatraman (1993) para identificar o modelo de alinhamento estratégico entre TI e
negocio; Cohen e Young (2006) para identificar o modelo de terceirizagdo adotado, baseados
nesses modelos foi definido um modelo de referéncia para analisar a relagdo de associacao
entre esses frameworks.

3 Fundamentacao Tedrica

3.1 O Papel da Area de TI nas Organizacées
Dentro das organizagdes a Area de TI possui diferentes papéis os quais podem ser

classificados segundo o Grid Estratégico (MC FARLAN et al, 1984) apresentado na Figura 1.

O impacto futuro representa o quanto a Area de TI estd relacionada a estratégia da

organizagdo, ao planejamento de longo prazo e a tomada de decisdo. Por outro lado, o

impacto presente estd relacionado as operagdes da organizac¢do, ao planejamento de curto

prazo e as transacdes do dia-a-dia. As quatro categorias apresentadas no modelo exposto

podem ser descritas como (MC FARLAN et al, 1984; NOLAN; MC FARLAN, 2005):

e Suporte. A TI possui pequena influéncia nas estratégias da empresa e as operagdes nao
sdo fundamentalmente dependentes da TI. Exemplo de empresa com este perfil:
manufatura tradicional.

e Fabrica. As organizagdes neste quadrante dependem fortemente da TI, mas ndo estdo
previstas aplicagdes que tenham impacto estratégico. O exemplo mais classico € o caso de
companhias areas, que dependem dos sistemas para reservas de passagens, porém novos
desenvolvimentos apenas atualizam aplicagdes existentes.

e Transicdo. Neste caso, a TI passa a ter uma posi¢ao de maior destaque na estratégia da
empresa, gracas a novas aplicagdes da TI. Como exemplo se tem o comércio eletronico (e-
commerce), que a partir de um papel de suporte na operacdo passa a ter um papel
transformador do negdcio.

e Estratégico. A TI desempenha um importante papel nas operagdes da empresa como na
sua capacidade de competir. Tanto as aplicacdes atuais como as novas sdo estratégicas e
afetam o negdcio da empresa. Exemplo de empresas com este perfil sdo os bancos e
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empresas de telecomunicacgdes.

Para avaliar o impacto estratégico da TI, Mc Farlan et al (1984) relacionou questdes sobre as
aplicagdes de T1 com as forcas competitivas na industria (PORTER, 1979).

Alto
Fabrica Estratégico
Impacto
presente
Suporte Transi¢ao
Baixo
Baixo Alto

Impacto futuro

Figura 1 — Papel da TI nas Organizagdes.
Fonte: Adaptado de Mc Farlan et a/, 1984.

3.2 Modelos de Sourcing

A avaliacao da decisdo de sourcing ¢ particularmente problemdtica em funcdo da
dificuldade de identificar os custos ocultos, comparar os valores internos e externos em uma
base Unica, ¢ da dificuldade associada a criagdo de um sistema efetivo de mensuragao dos
provedores (WILLCOCKS et al, 1995). Para Cohen e Young (2006), tradicionalmente
existiam apenas dois modelos de sourcing: insourcing e outsourcing. Entretanto, o aumento
da competitividade criou um gama de alternativas que reconhecem a dindmica necessaria as
organizagdes. A Figura 2 apresenta oito modelos de sourcing:
a) Interno. E categorizada como um modelo interno a organizagdo, e também pode ser
considerado como homogéneo. O servico de TI ¢é fornecido pelo pessoal interno a
organizagdo, € nao ha uma tentativa de padronizar os servigos através das diferentes unidades
de negocios ou diferentes areas geograficas. Por exemplo: cada unidade de negdcio da
organizacdo possui pessoas que executam as atividades de TI de forma independente, com
pouca ou nenhuma cooperacao entre elas;
b) Servicos Compartilhados. E categorizada como um modelo interno & organizagdo, e
também pode ser considerado um modelo homogéneo. Cria, na sua esséncia, uma empresa
interna para fornecer servigos para a organiza¢do como um todo. A caracteristica diferencial
do modelo de Servigos Compartilhados ¢ que essa empresa interna possui seus proprios lucros
e prejuizos, onde cada unidade de negdcio paga, para esta empresa interna, pela utilizagdo dos
servicos. Este modelo pode ajudar a prover padronizagdo e custos baixos comparados ao
modelo Interno. Entretanto, a organizacdo ndo consegue atingir a escala necessdria para
diminuir mais os custos, € € necessaria uma governanga forte para permitir a padronizacao;
c) Empresa Independente. E categorizada como um modelo interno a organizagio, e
também pode ser considerado um modelo homogéneo. Este modelo representa um passo a
frente comparado ao modelo de Servigos Compartilhados, pois € criado uma nova empresa
que passa a oferecer servigos de TI, ndo s6 interno, mas também para o mercado, ou seja,
fornece servigos internamente, para as unidades de negocios, e também para outras
organizagdes. Desta forma, a organiza¢dao obtém maior potencial de escalada e custos baixos
para fornecer os servigos. Entretanto, a organiza¢ao pode ter um desconforto em relagdo a
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perda de controle sobre os servigos quando a empresa de Marca de Servigos tem de responder
a necessidades de seus outros clientes — externos a organizacao;

A Terceirizagao seletiva Baixo

Alianca

Join

Contratante pr1nc1pa1 Venture

Terceirizagao total

Empresa independente

Servigos compartilhados
It
Baixo Interno v

Figura 2 — Modelos de sourcing.

Fonte: Adaptado de Cohen e Young (2006, p. 91).

Acesso a melhor capacidade
Controle do servigo terceirizado

d) Terceirizacio Total. E categorizada como um modelo externo a organizagdo, e também
pode ser considerado um modelo homogéneo. Este modelo ¢ classico, pois predominou no
mercado na década de 80. Neste modelo, a organiza¢do faz um contrato inico com um tnico
fornecedor externo para prover as atividades de TI. A adogdo deste modelo aumenta a
capacidade de execucdo das atividades de TI, pois o fornecedor, em geral, possui experiéncia
no mercado; O modelo possui acesso a escala e menos complexidade de gestdo em relagdo a
modelos que utilizam varios fornecedores que interagem entre si. Por outro lado, a
Terceirizagdo Total aumenta o risco de entrega dos servigos (se o Unico fornecedor falhar, ndo
ha uma alternativa de contingéncia);

¢) Contratante Principal. E categorizada como um modelo externo a organizagio, e pode ser
considerado um modelo heterogéneo. Neste modelo, a organizacdo contrata um unico
fornecedor (o contratante principal) para que fornega um conjunto de servigos, mas permite
que este fornecedor subcontrate outros fornecedores que provejam melhor capacidade na
prestagdo dos servigos. Este modelo reduz o risco associado a falha do contratante principal
ou de qualquer subcontratado. Entretanto, ha um aumento no risco de complexidade, pois o
contratante principal pode falhar na gestdo dos subcontratados;

f) Alianga. E categorizada como um modelo externo a organizagio, ¢ pode ser considerado
um modelo heterogéneo. Este modelo, diferente do Contratante Principal, o cliente (a
organizagdo) escolhe quais serdo os fornecedores para cada servigo de TI, e, apds isso,
escolhe um fornecedor para gerenciar cada servico terceirizado, tanto os estdo sobre sua
responsabilidade, como os que estdo sobre a responsabilidade dos outros fornecedores. Desta
forma, a organizacdo cria apenas uma interface de gerenciamento sobre os seus fornecedores
de servigo. Este modelo ¢ utilizado quando um cliente solicita um pacote de servi¢os que nao
podem ser fornecidos por apenas um provedor de servigos, sendo necessaria a formagdo de
uma alianca entre os fornecedores, obtendo assim maior capacidade. Por outro lado, h4 o risco
dos provedores ndo cooperarem entre si, pois eles sdo concorrentes de mercado — caso a
organizagao escolher um grupo errado de fornecedores, este risco tende a aumentar;

g) Terceirizacio Seletiva. E categorizada como um modelo externo a organizagio, e pode ser
considerado um modelo heterogéneo. Neste caso, a organizagdo seleciona e gerencia todos os
fornecedores. E o modelo mais intuitivo, pois a organizagdo escolhe os fornecedores mais
adequados para executar cada servigo que seja necessario, mas ¢ o mais dificil de ser
gerenciado. Além disso, a organizagdo ¢ a responsavel pelo risco, especialmente pelos
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problemas de cada fornecedor ou quando ha uma disputa entre os fornecedores ocorrerem.
Muitas organizacdes escolhem a terceirizagdo seletiva por acidente, isto €, ndo possuem
estratégia de terceirizagdo, ou ndo analisam o risco associado a este modelo, simplesmente
selecionam os fornecedores ad hoc. Este ¢ um dos modelos mais adotados pelas organizagoes.
Para Lacity et al (1995) este modelo representa a terceirizagao de um conjunto de atividades
de TI que ndio excedam a 80% do orcamento da Area de TI. A TI é vista como um portifolio
de atividades, algumas das quais sdo gerenciadas internamente e outras terceirizadas. Quando
as atividades terceirizadas excedem a 80% do orcamento tem-se o modelo de terceirizagdo
total e com menos de 20% o modelo interno (insourcing). Por fim, a terceirizacdo seletiva
representa a melhor capacidade que a organizagdo pode obter pelo melhor preco, mas o custo
de gestdo ¢ muito alto, requer grande experiéncia e gestdo sofisticada sobre os servicos de TI
para funcionar bem;

h) Joint Venture. E categorizada como um modelo externo a organizagdo, e pode ser
considerado um modelo heterogéneo. E a cria¢do, por dois ou mais parceiros, de uma nova
organizagdo de negocios.

3.4 Alinhamento Estratégico de TI

O processo de alinhamento estratégico da TI procura determinar qual dever ser o
alinhamento da TI em termos de arquitetura, infra-estrutura aplicacdes, processos e
organizagdo com as necessidades presentes e futuras do negdcio. Esse processo ¢ executado
no contexto do Plano de Tecnologia da Informagdo (FERNANDES; ABREU, 2008).

Uma visao mais abrangente da interagao estratégica de negdcios e T1 foi elaborada por
Henderson e Venkatraman (1993), o chamado “Modelo de Alinhamento Estratégico”,
apresentado na Figura 3, que destaca e analisa a importancia estratégica de TI nas empresas.
Este modelo ¢ baseado ndo somente em aspectos internos (empresa), mas também a fatores
externos (mercado). Dois relevantes conceitos neste modelo de alinhamento sdo o ajuste
estratégico (relacdo entre estratégia e infra-estrutura) e a integracdo funcional (relagdo entre
funcdes de TI e negdceio, nos ambitos da estratégia e da infra-estrutura).

Estratégias de negocio Estrategias de TI
'/ Escopo dos \-. / Escopo da '.
= \ negocios | tecnologia
£ / M = / \ / T / \
.E - _.\‘ \ < - /— \ /
- { Competéncias - Gestw de ( Competéncias 1 Gestio da TI .
|\. distintivas ) .\\ negocios _/,- t.\_ sistematicas J *\_ /
N v
A Fy
Alinhamento Y Ajuste
multidimensional o estratégico
h 4 Sl ¥
/" Tnfra-estrutura /m ™
- -\ administrativa -/, \ /
= - - - & - 3] - - - -
= \ e ~,
- |/- Processos [P |/ Habilidades \\ I'/ Processoss \' { Habilidades 1'|
\ J \ \
SN \- J N J
Infra-estrutura e processos organizacionais Infra-estrutura e processos de TI
INTEGRACAO FUNCIONAL

Figura 3 — Modelo de alinhamento estratégico
Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993)
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No modelo de alinhamento estratégico Henderson e Venkatraman (1993) ha quatro
principais perspectivas de alinhamento estratégico, tendo como ponto de partida ou a
estratégia de negdcio ou a estratégia de TI como impulsionadora deste processo, a saber
(LAURINDO, 2008):

1 — Execugdo de Estratégia
Estratégia do Negocio — Estrutura do Negocio — Estrutura de TI
Esta ¢ a perspectiva mais difundida e melhor compreendida, uma vez que corresponde
ao modelo classico de visdo hierdrquica de administra¢do estratégica. Neste caso os critérios
de desempenho para avaliar a Area de TI sdo baseados em fatores financeiros, com foco em
centro de custos.

2 — Transformagao Tecnoldgica
Estratégia do Negocio — Estratégia de TI — Estrutura de Tl
Nesta perspectiva, nota-se que a estrutura de TI ndo ¢ restringida pela estrutura de
organizagdo de negocios. O critério de desempenho baseia-se em lideranga tecnologica,
buscando o uso inovador da TI para implementar uma nova estratégia de negécio. O critério
de desempenho baseia-se na lideranga de negdcio, com medidas qualitativas e quantitativas,
tais como market share, crescimento e introdugdo de novos produtos.

3 — Potencial Competitivo
Estratégia de TI — Estratégia do Negocio — Estrutura do Negocio
A escolha da estratégia de negdcios decorre de uma nova estratégia de T1 adotada, que
tem potencial para fazer impacto nos produtos e servicos, influenciando a estratégia de
negocio e as relagdes de mercado. A infra-estrutura de TI permanece inalterada. Neste caso,
sdo utilizados os mesmos critérios de desempenho da Transformagido Tecnologica.

4 — Nivel de Servico
Estratégia de TI — Estrutura de Tl — Estrutura do Negocio

Esta perspectiva visa a um atendimento ao cliente “classe mundial” em servigos de
Sistemas de Informacdo. O critério de desempenho baseia-se na satisfacdo do cliente de TI,
isto ¢, satisfagdo que deve ser avaliada por meio de medidas qualitativas e quantitativas no
ambito interno e externo. Empresas em que a TI ndo apresenta papel estratégico relevante sdao
condicionadas a adotarem esta perspectiva, que implica na visdo da TI como um negbcio
dentro do negocio, podendo levar a terceirizagdo de TI.

4 Modelo da Pesquisa

O modelo de pesquisa estd apresentado na Figura 4 e foi utilizado para o estudo das
relagdes entre o papel da Area de TI, o modelo de alinhamento estratégico de TI e os modelos
de terceirizacdo de servigos de TI. Ele foi criado a partir da revisdo teorica citada na se¢ao
trés deste trabalho. O modelo contém trés construtos:

e Papel da Area de TI. Esse construto é composto por trés varidveis que representam:
arquitetura sao os tipos de infra-estrutura mais utilizados na organizac¢ao; os investimentos
e gastos na Area de TI em relagdo ao faturamento anual da empresa; e a classificagdo da
empresa no Grid Estratégico de Mc Farlan ef a/ (1984).

e Alinhamento Estratégico. E representado por trés variaveis: perspectiva adotada pela
empresa a partir do modelo de Henderson e Venkatraman (1993); fatores (externos ou
internos) no alinhamento estratégico de TI que motivam a terceirizagdo de servicos; e a
formalidade e a freqiiéncia utilizada no processo de alinhamento estratégico.
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e Modelos de terceirizacio de servicos de TI. E representado por trés variaveis: os
arranjos terceirizados adotados pelas organizagdes baseados no modelo de Cohen e Young
(2006); quantidade de fornecedores e o tempo de contrato; e grau de terceirizacio
representado pelos gastos com servigos terceirizados em relagéo ao or¢amento da Area de
TL

Papelda AreadeTI Allnhamento estratégco de 11
& A rquitetura + Categoria
* [nvestimentos & gastos -‘—F + Fatores
* Gnd estratégico + Formalidade
Trequéncia

Modelos de terceirizagdo de servigosde TX
o Categona

= Fornecedores

& Grau de ercsimizacio

Legendy =i relacio de associacio

Figura 4 — Apresentacdo do Modelo de Pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor

5 Metodologia da Pesquisa

Este trabalho pode ser classificado como uma pesquisa exploratoria. Segundo Selltiz
et al (1975), a pesquisa exploratoria busca aumentar o conhecimento do pesquisador acerca
do fendmeno investigado, servindo como base para a formulagdo de problemas para pesquisa
mais exata. Por isso, o planejamento de pesquisa precisa ser flexivel, de modo a permitir a
consideracdao de muitos aspectos diferentes de um fendmeno.

O estudo de caso ¢ um método de pesquisa empirica que investiga fendmenos
contemporaneos em seu contexto real, quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo
estdo claramente definidos e quando existem mais varidveis de interesse que pontos de dados
(YIN, 2005). Além disso, ela se mostra especialmente 1til na geragdo e construcdo de teorias,
onde poucos dados ou teorias existam, e permite ao pesquisador responder, de forma flexivel,
a novas descobertas feitas quando da coleta de novos dados (EISENHARDT, 1989).

Em um estudo de caso uma unidade de anélise corresponde a um caso. Pode ser um
evento, uma entidade, um individuo, ou até mesmo um processo de implantagdo em uma
organizagdo. Neste trabalho, a unidade de andlise ¢ o modelo de terceirizagdo de servicos de
TIL

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho foi o estudo de multiplos casos.
Segundo Yin (2005), o estudo de multiplos casos aumenta a confian¢a nas evidéncias em
relagdo ao estudo de um unico caso, pois permite a comparagao das diferengas e similaridades
entre eles.

O escopo da pesquisa abrange duas empresas do setor privado com negodcio e operacao
no mercado brasileiro e de grande porte. Isto porque, nas empresas de grande porte o
alinhamento estratégico de TI possui mais relevancia. Os dados foram coletados através de
entrevistas, as quais foram realizadas junto responsaveis pelas areas de TI das organizagdes,
como gerentes ou coordenadores, ou pela gestdo dos servigos terceirizados como gerentes de
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relacionamento com fornecedores ou analistas responsaveis pela analise de processos de
terceirizagao

Os estudos de caso foram conduzidos em duas organizacdes e foram desenvolvidos em
trés etapas: (1) como o objetivo da pesquisa esta associado ao papel da Area de TI, utilizou-se
o Grid Estratégico de Mc Farlan et al, 1984, e Nolan e Mc Farlan (2005) para selecionar as
empresas, através de uma pré-classificacdo da importancia atribuida a TI em que s6 foram
selecionadas empresas que atribuiam importancia operacional ou estratégica; (2) coleta de
dados por meio de entrevistas com responsaveis ou colaboradores da Area de TI; e (3) analise
dos dados.

6 Apresentacio dos Casos

6.1 Caso A: Setor Financeiro

O papel da Area de TI desta empresa foi identificado, em uma analise preliminar,
como “Estratégico”, por se tratar de uma empresa do setor financeiro onde a dependéncia
operacional dos sistemas ¢ muito alta e a necessidade de novas aplicacdes ¢ vital para a
competitividade da empresa. Como esta empresa possui uma Area de TI muito grande com
mais de 2 mil funcionarios, foram entrevistadas pessoas de diferentes areas para obter as
informacodes esperadas. As entrevistas foram realizadas com coordenadores de suporte a infra-
estrutura, analistas da drea gestdo de terceirizagdo, e gerentes de TI.

6.1.1 Apresentacio da Empresa

Caso A ¢ de uma grande empresa do setor financeiro brasileiro. Os principais
produtos/servigos fornecidos sdo transa¢des de conta corrente, crédito, cartdes, internet
banking, seguros etc. A empresa possui a maior parte das suas operagdes em todo o Brasil
principalmente nas regides Sudeste e Sul, algumas agencias e escritorios estao distribuidos em
outros paises como Argentina, Chile, continente Europeu, dentre outros. A estratégia
competitiva genérica da empresa atual ¢ diferenciagdo, pois procura-se oferecer servigos com
maior qualidade e agilidade cobrando um custo maior por isso. O nivel de informacao contido
no processo € no produto ¢ considerado alto. A empresa possui mais de 30 mil funcionarios e
faturamento anual maior que R$ 30 bi.

6.1.2 Papel da Area de TI

Os investimentos e despesas em TI representam aproximadamente entre 5 e 8% do
faturamento anual da empresa. O responsavel pela Area de TI possui cargo de Vice-
Presidente, e seu superior imediato possui cargo de Presidente da empresa. A arquitetura de
TI ¢ baseada em servidores de arquitetura Mainframe, RISC e Intel; banco de dados Sybase,
DB2, Oracle e SQL Server. Aplicagdes de TI sdo utilizadas em todas as areas da empresa que
estd sempre buscando inovacgao em tecnologia. A dependéncia operacional ¢ considerada alta,
qualquer tipo de parada nos sistemas criticos, a empresa ¢ totalmente afetada e nao
conseguem operar, ha um grande impacto financeiro e de imagem para organizacao, alem de
poder receber possiveis sangdes do governo. A empresa também depende dos sistemas para
sua estratégia de negocio, pois eles viabilizam a expansdo no mercado, e diferenciacdo dos
concorrentes. A empresa possui um foco bastante inovador em termos de tecnologia, busca
sempre atualizar e crescer no desenvolvimento de novas aplicagdes e infra-estrutura. Por meio
dessas observagdes pode-se validar que o papel da Area de TI desta empresa pode ser
identificado como “Estratégico”.

6.1.3 Modelos de Terceirizaciao
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A organizagio possui uma Unica Area de TI centralizada que recebe todas as
demandas das areas de negdcio e busca atendé-las por meio de uma padronizagdo nos servigos
de TI e rateia os custos para as areas de negdcio. Os gastos com terceiriza¢do tém aumentado,
principalmente agora que a empresa passa por um processo de industrializagio da Area de TI,
onde se busca ter um processo de desenvolvimento de sistemas bem definido e dividido em
varias etapas, onde cada etapa pode ser terceirizada para um ou mais fornecedores. Os
contratos de terceirizados sdo gerenciados por uma gerencia dentro da Area de TI denominada
gestdo de outsourcing. Acredita-se que os custos dos servicos terceirizados estejam entre 20 e
80 % do orgamento da Area de TI. Em relagdo aos tipos de servigos terceirizados, todas
atividades (planejamento, desenvolvimento, implementacdo, manutengdo e operagao) podem
ser terceirizadas juntas ou em parte, depende de como o analista de sistemas de TI
responsavel pelo projeto decide, entretanto a recomendagio geral para Area de TI é terceirizar
o desenvolvimento, implementagdo e testes, € manter o projeto ldgico e regras de negdcio
com Area de TI interna. A gestdo de terceirizagdo de servigos de infra-estrutura é feita por
outra area que ¢ responsavel para gestdo de ativos de TI. Ha mais de 150 fornecedores de
servicos de TI, entretanto hd um planejamento para concentrar 0s Servigos em poucos
fornecedores, aproximadamente nos 10 maiores fornecedores, desta forma serd reduzida a
complexidade de gestdo de terceirizagao.

6.1.4 Alinhamento Estratégico

No Caso A, por se tratar de uma empresa que possui uma Area de TI muito grande, o
alinhamento estratégico ¢ realizado de forma descentralizada, isto €, cada area de sistemas de
TI que atende a uma especifica area de negocio possui um comité de alinhamento estratégico
mensal ou bimestral para definir prioridades, novas demandas etc. Os principais fatores que
motivam o estabelecimento do alinhamento estratégico de TI sdo internos como, melhorar o
time to market, qualidade nas entregas, obter maior gestdo e controle. Também existem
fatores externos que motivam isso, pois o banco estd com foco em expansdo e pretende
aumentar a sua participagdo no mercado internacional isso aumenta a exigéncia de
governanga e qualidade nos seus processos, produtos e servigos para patamares consideraveis.
A terceirizacio estdo associadas a fatores internos como industrializar a Area de TI para
diminuir o time to market ¢ aumentar a qualidade das entregas por meio de servigos
terceirizados. Atualmente a Area de TI ¢ avaliada principalmente pelo valor agregado ao
produto/servico final e a sua lideranca em tecnologia, entretanto ha iniciativas com base no
novo modelo de industrializagio da Area de TI, para estabelecer processos de avaliagdo de
projetos pelo aspecto financeiro. A Area de TI busca sempre atender a satisfagdo do usuario
interno, entretanto a maioria das mudangas de TI ¢ direcionada para atender os clientes finais
do banco. Analisando as quatro perspectivas de alinhamento estratégico proposta por
Henderson e Venkatraman (1993), pode-se verificar que na maioria das vezes o alinhamento
ocorre pelo aspecto da “Transformacdo Tecnoldgica” e algumas vezes pelo “Potencial
Competitivo” quando ha alguma tecnologia bastante inovadora no mercado e a estratégia
surgi a partir da Area de TI.

6.2 Caso B: Setor Quimico
O papel da Area de TI desta empresa foi identificado, em uma analise preliminar,
como “Fébrica”. A entrevista foi realizada com a gerente da Area Planejamento de TI.

6.2.1 Apresentacio da empresa

Caso B ¢ de uma empresa do setor quimico brasileiro. A empresa produz diversos
produtos quimicos, dentre eles, resinas - seu principal produto e polipropilenos. A empresa
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possui escritorios e fabricas em diversas regioes do Brasil, principalmente no Nordeste e Sul,
e no mundo EUA e Venezuela, dentre outros. Na percepcdo do entrevistado, as forgas
competitivas mais significativas deste setor sdo os clientes e fornecedores, por se tratar de
uma industria, ou seja, estd no inicio da cadeia de distribuicdo, a empresa vende para outras
empresas. A carteira de clientes ¢ grande, porém somente uma pequena quantidade deles
representa uma grande parte do faturamento da empresa. Em relacdo aos fornecedores, a
empresa depende grandemente do fornecimento produtos derivados do petroleo, que, em sua
maior parte, sdo concentrados em poucos fornecedores. A estratégia da empresa ¢ baseada
em inovagao tecnoldgica e aumento de escala na produgdo de seus produtos e a estratégia
genérica da empresa atual ¢ diferenciagdo. Em relagdo terceirizagdo, a empresa mostra-se
bastante favoravel. O nivel de informac¢do contido no processo da empresa ¢ considerado alto,
e o nivel de informagao no produto ¢ médio. A empresa possui mais de 4 mil funcionarios e
faturamento anual maior que R$ 10 bi.

6.2.2 Papel da Area de TI

Os investimentos e despesas em TI representam aproximadamente 0,3% do
faturamento anual da empresa. O responsavel pela Area de TI possui cargo de diretor, e seu
superior imediato possui cargo de vice-presidente da Area de Finangas. A arquitetura de TI ¢
baseada em servidores de arquitetura RISC e Intel; banco de dados Oracle e SQL Server.
Aplicagdes de TI sao utilizadas em quase todas as areas da empresa, principalmente depois da
substitui¢do (hd 5 anos) do sistema ERP (Enterprise Resource Planning). H4 uma grande
dependéncia desse sistema para operagdo da empresa, entretanto ndo ha grandes necessidades
de novas aplicagcdes para garantir novas estratégias de negdcio. O papel da TI para
organizagdo ¢ percebido como um otimizador dos processos de negdcios e garantiria da
disponibilidade dos servicos criticos com qualidade e custo baixo. Isso confirma a anélise
preliminar de que o papel da Area de TI desta empresa pode ser identificado, com base no
Grid Estratégico, como “Fébrica”.

6.2.3 Modelos de Terceirizaciao

A organizagdo possui uma unica Area de TI centralizada que recebe todas as
demandas das areas de negocio e busca atendé-las por meio de uma padronizagao nos servigos
de TI. H4 um alto gasto com servigos terceirizados, mais de 80% do or¢amento da Area de TI
¢ destinado para esse fim. Os principais servicos terceirizados sdo: implementagdo, operagao
e manutencao de infra-estrutura como data center ¢ rede de telecomunicagoes, ¢ servigos de
help desk, e suporte. J& em relagdo a sistemas sdo: desenvolvimento, implementacdo e
manuten¢do dos sistemas mais criticos para empresa como o ERP, WMS, SCM CRM, dentre
outros. Esses servicos sdo terceirizados ha mais de 5 anos. A empresa recentemente teve uma
grande expansdo nos seus negocios com a sua internacionalizacdo e fusdo com outras
empresas multinacionais, ¢ foi necessario aumentar o escopo dos servigcos terceirizados e
contratar mais fornecedores para prover um nivel de servigos global. Ha mais de trinta
fornecedores de servigos de TI contratados. A maior parte dos servigos de infra-estrutura de
TI € terceirizada para hd um tunico fornecedor que atende a empresa em nivel global, esse
fornecedor pode quarterizar, subcontratando outros fornecedores para algumas atividades ou
projetos. Em relacdo aos servigos relacionados aos sistemas de informag¢do, ha um principal
fornecedor que também pode subcontratar outros fornecedores. A organizacdo ¢ responsavel
por fazer a gestdo de todos os principais fornecedores por meio de um gestor de
relacionamento com fornecedores de TI. Portanto, analisando as informagdes coletadas pode-
se identificar que os modelos de terceirizagdo adotados, baseado no modelo de Cohen e
Young (2006), sido “Servigos Compartilhados” - uma tinica Area de TI que prove servigos
padronizados, “Contratante Principal” — houve a contratacio de alguns fornecedores
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principais que subcontratam outros fornecedores e “Terceirizagdo Seletiva” - a propria Area
de TI faz a gestdo de todos os fornecedores. Em relacdo ao grau de terceirizagdo pode ser
considerado como terceirizacdo total, pois os gastos com a terceirizacdo sao maiores que 80
% do or¢camento de TI.

6.2.4 Alinhamento Estratégico

Existe um comité mensal de Governanga de Processos que realiza alinhamentos das
necessidades das areas de negdcio, que conta com a participacao de executivos das unidades
de negécios e gestores da Area de TI. O principal fator que motiva o estabelecimento do
alinhamento estratégico de TI ¢ a necessidade de atender as prioridades das areas de negocio.
O fator que estd mais relacionado a terceirizagdo ¢ interno porque a TI deve focar as
atividades na gestao e visao estratégica de TI, e deixar as atividades rotineiras e operacionais
terceirizadas, e buscar manter os custos baixos. A TI é principalmente avaliada pelo aspecto
financeiro, com a utiliza¢do de indicadores de ROI, TIR, VPL e por atender as necessidades
do negocio com a utilizagdo de indicadores de TI (disponibilidade, satisfagdo do usudrio,
prazo etc). Basicamente o principal objetivo da TI ¢ atender a satisfagao do usudrio interno.

Analisando as quatro perspectivas de alinhamento estratégico proposta por Henderson
e Venkatraman (1993), pode-se verificar que a perspectiva adotada ¢ a de “Nivel de Servigo”,
pois a Area de TI busca oferecer um nivel de servigo global com foco na satisfagio do usuério
interno.

7 Analise e Discussao

Esses dois estudos de casos mostram que diferentes perspectivas de alinhamento
estratégico de TI estdo relacionadas as estratégias de terceirizacdo de servigos. A Tabela 1
mostra um resumo dos casos € as caracteristicas das empresas que sdo de grande porte e
atribuem importancia operacional ou estratégica para Area de TI. Os tipos de servigos
terceirizados sdo semelhantes, busca-se terceirizar as atividades consideradas rotineiras que
agregam menos valor ao negdcio, como manutencao de infra-estrutura, codificagado e testes do
processo de desenvolvimento de sistemas.

As duas empresas possuem uma quantidade grande de fornecedores de TI, tendo a
Terceirizagdo Seletiva e Servigos Compartilhados como os modelos mais utilizados e que
atendem as suas necessidades. A empresa A possui grande parte da area de TI internamente,
utilizando o modelo Servicos Compartilhados como seu modelo mais adotado. Entretanto,
comeca-se a adotar iniciativas para aumentar a utilizagdo de modelos como Terceirizagao
Seletiva e Contratante Principal. No Caso B, a empresa adotou o modelo de Contratante
Principal, onde obteve dificuldades de gestdo no inicio do contrato ha 5 anos (em 2006) —
onde teve problemas de barganha e gestdo de contratos com os fornecedores, essa constatagao
vai ao encontro dos estudos de Cohen e Young (2006), mas atualmente, através de uma
gestdo de relacionamento proxima aos fornecedores, consegue orientar o fornecedor para as
necessidades do negdcio, com foco na satisfacdo do usuario interno. O incentivo a
terceirizagdo vem aumentando durante os ultimos anos ¢ a Area de TI cresceu em quantidade
de fornecedores tendo a Terceirizagdo Seletiva como um modelo importante para o futuro da

empresa.

Em relacdo ao modelo de alinhamento estratégico, no Caso A o alinhamento ¢ descentralizado e os
principais fatores que motivam esse alinhamento sdo internos como time to market, qualidade nas entregas e
maior controle, também ha fatores externos como expansdo de mercado. Para empresa A, a Area de TI é guiada
pelo negocio, e o seu foco ¢ agregar valor ao cliente final. O Modelo de “Transformagdo Tecnologica” ¢
bastante utilizado nesse caso, por se tratar de uma organizacao do setor Financeiro, a ado¢ao desse modelo ¢
muito comum — isso também ¢é constatado por Laurindo (2008). Para o Caso B, o alinhamento ¢ realizado de
forma centralizada, os fatores que mais motivam o alinhamento entre TI e negdcio s@o internos como atender as
prioridades do negocio e satisfagdo do usuario interno. O modelo adotado ¢ o de “Nivel de Servigo”, e percebe-
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se que nesse caso ha um incentivo maior a terceirizacdo do que o Caso A. Percebe-se que a empresa que utiliza
essa modelo de alinhamento possui uma adog¢do maior de terceirizagdo de servigos. Essas constatagdes vado ao

encontro ao dos estudos de Henderson ¢ Venkatraman (1993), e Laurindo (2008).

Tabela 1 — Caracteristicas das organizagdes analisadas.

Caracteristicas Caso A Caso B

1 Informagdes gerais da empresa
1.1 Setor Financeiro Quimico
1.2 Faturamento anual Maior que R$ 30 bi Maior que R$ 10 bi
1.3 Numero de funciondrios Mais de 30 mil Mais de 4 mil

2 Papel da Area de TI

2.1 Arquitetura Mainframe, RISC e Intel RISC e Intel
2.2 Investimentos e gastos Entre 5 ¢ 8% 0,3%
2.3 Grid Estratégico Estratégico Fabrica
3 Servigos terceirizados
Manutencao de data center Implementacao,

3.1 Infra-estrutura

e rede (parcial)

operacao, manutencao

3.2 Sistemas

Desenvolvimento (parcial)

Desenvolvimento

4 Modelos de terceirizacdo

4.1 Categoria

Servigos Compartilhados e
Terceirizacdo Seletiva

Servigos Compartilhados,
Contratante Principal e
Terceirizacdo Seletiva

4.2 Fornecedores

Mais de 150 e
independentes

Mais de 30, porém com
contratante principal

4.3 Grau de terceirizacdo

Terceirizagdo seletiva

Terceirizagao total

5. Alinhamento Estratégico de TI

5.1 Categoria

Transformacao
Tecnoldgica

Nivel de Servico

5.2 Fatores

Internos: time to market,
qualidade nas entregas,
obter maior gestao e
controle.

Externos: aumentar a sua
participacdo no mercado
internacional.

Internos: necessidade de
atender as prioridades das
areas de negocio e custos
baixos.

5.3 Formalidade e freqiiéncia

Bastante formal e
freqiiéncia alta

Bastante formal e
freqiiéncia alta

Fonte: proprio autor.

8 Consideracoes Finais

Os objetivos deste artigo foram identificar os modelos de alinhamento estratégico
entre TI e negdcio, e analisar a sua relagdo com os modelos de terceirizagao adotados. Para
atingir esses objetivos foi realizado um estudo de multiplos casos em duas organizagdes que
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atuam em diferentes setores econdmicos. Os casos mostraram diferencas na adogao de

modelos de alinhamento estratégico de TI e sua relagdo com os modelos de terceirizagao.

Neste trabalho, foram obtidas as seguintes contribuigdes:

e O modelo de alinhamento estratégico possui relacio com o grau de terceirizacao
adotado e o papel da Area de TI:

Pode-se identificar que empresas com diferentes modelos de alinhamento estratégico
adotam diferentes estratégias de terceirizagdo e o papel da Area de TI tende a se adequar ao
modelo de alinhamento mais utilizado. No caso A, a empresa adota um modelo de
“Transformacdo Tecnolégica” e a sua Area de TI busca sempre inovar as suas agdes para o
que o negdcio e os clientes necessitam. O papel da Area de TI ¢ estratégico, pois a TI busca
agregar valor ao negocio e ao cliente final e ¢ avaliada por isso. Nesse contexto, a area de TI
optou por uma terceirizagdo parcial, para manter a inteligéncia tecnoldgica e processual de
negdcio internamente. No caso B o modelo de alinhamento estratégico de “Nivel de Servi¢o”
direciona a TI para ser um suporte ao negocio focando suas agdes para atender as
necessidades dos usudrios internos. Isso faz com que a TI tenha uma menor importancia
estratégica e que o grau de terceirizagdo seja maior, por se tratar de servigos que nao agregam
muito valor ao negdcio e ao cliente final e o objetivo principal € reduzir custos.

e Fatores externos e internos estio relacionados ao modelo de alinhamento estratégico
de TI e, também, indiretamente aos modelos de terceirizacio:

No Caso A os fatores internos (time-to-market) e externos (expansdo de mercado)
estao associados ao modelo de alinhamento estratégico de TI, isso direcionou a TI a buscar no
modelo de Terceirizagdo Seletiva respostas mais ageis e flexiveis a esses fatores. J4 no Caso
B, pode-se verificar que os fatores que estdo associados ao alinhamento estratégico de TI sdo
internos (atender as necessidades dos usudrios internos e manter os custos baixos) e 0 modelo
Contratante Principal ¢ uma resposta a isso para manter os custos baixos e obter escala para
atender as necessidades dos usuarios em nivel global.

e O modelo de alinhamento estratégico adotado esta associado ao mercado em que
empresa atua:

Pode-se comprovar que os fatores internos e externos estdo associados aos modelos de
alinhamento estratégico entre T e negocio. E que diferentes mercados possuem diferentes
fatores de influéncia. O Caso A por se tratar de uma empresa do setor financeiro a tecnologia
¢ essencial para a competitividade e sucesso da empresa. O modelo de alinhamento
“Transformacdo Tecnoldgica” estd de acordo ao contexto da empresa, pois a TI ¢ avaliada
pelo valor agregado ao cliente final e fornece respostas ao ambiente externo (clientes ou
concorrentes). A Empresa B atua em um mercado onde a tecnologia de TI ndo ¢ um
diferencial competitivo, buscando-se um modelo de alinhamento estratégico voltado para as
necessidades internas como o “Nivel de Servigo”.

Os resultados deste trabalho devem ser considerados de acordo com suas limitagdes.
Dentre elas, destaca-se aquela associada & metodologia de pesquisa utilizada. Um estudo de
caso ndo permite a generalizagdo dos resultados. Mais ainda, a coleta de dados restrita a Area
de TI das organizagdes, limitou a percep¢ao da realidade organizacional das empresas
pesquisadas. Como conseqiiéncia, recomenda-se a elabora¢do de novas pesquisas, a partir dos
resultados deste trabalho. Entre as varias alternativas, destacam-se algumas:

e Replicar o mesmo modelo desta pesquisa em novos estudos de caso ou um survey em
empresas que atuem em diferentes mercados para compreender melhor a relagdo dos
fatores internos e externos ao contexto da empresa e ao seu modelo de alinhamento
estratégico, ¢ para aumentar a confiabilidade dos resultados obtidos.

® Incluir empresas que apresentem diferentes perspectivas do modelo de alinhamento
estratégico de Henderson e Venkatraman (1993) como “Execucdo de Estratégia” e
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“Potencial Competitivo”, além incluir empresas com diferentes papeis que apresentem
classifica¢do no Grid Estratégico como Suporte e Transigao.
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