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Resumo

O objetivo principal do presente estudo ¢ o de identificar os elementos de sucesso na
formagdo da parceria estratégica cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI, envolvendo a
contratacio de um sistema ERP. E realizado estudo de caso em um banco brasileiro
transnacional, onde ¢ explorado o processo de contratacdo de um sistema ERP para a
automacdo das suas agéncias internacionais, localizadas em diversos paises e em diferentes
continentes. Dados qualitativos foram coletados em entrevistas, observacao e documentos, €
foram submetidos a andlise de conteudo. Os resultados evidenciaram a importancia da
perspectiva multidimensional, como a proposta na teoria institucional, na identificacdo dos
elementos de sucesso na formagdo de uma parceria estratégica na terceirizacdo da TI, com
destaque para a confianca do cliente no fornecedor.

1. Introducio

A terceirizacao da tecnologia da informagao (TI) significa a transferéncia de parte dos
servigos de TI internos de uma organizagdo (cliente) a outra (fornecedor), através de contrato,
sendo comum, também, a transferéncia dos fatores de producdo (pessoas, facilidades,
equipamentos, tecnologia e outros ativos) relacionados a esses servigos, bem como o direito
de decisao sobre esses fatores (HIRSCHHEIM e LACITY, 2000). Em troca, por um periodo
estabelecido, o fornecedor ¢ remunerado pelo provimento e gerenciamento dos ativos e
servicos de TI ao cliente (LOH e VENKATRAMAN, 1992).

Um modelo de implementacdo da terceirizagdo da TI de especial interesse a este
estudo ¢ a contratacdo de um sistema ERP - Enterprise Resource Planning. O ERP ¢ visto
como um “conjunto abrangente de atividades sustentadas por varios mdédulos de aplicacdes de
software [SI] que auxiliam o industrial ou outro gerente de negdcios a gerenciar partes
importantes do seu negocio...” (FOLDOC, 2006). E o caso dos sistemas de informagdo (SI)
para a automacao bancaria que gerenciam os diversos processos de negocios de uma agéncia,
envolvendo ndo somente mddulos de produtos e servigos, mas, também, de contabilidade,
relacionamento com o cliente, etc.

A terceirizagdo da TI por meio da contratagdo de sistemas ERP tem se apresentado com
um nivel de insucesso superior a 60 por cento (ROCKFORD, 2006). Lee e Kim (1999) destacam
que as organizagdes (clientes) passaram a ter dificuldades na formagdo e gestdo do
relacionamento com seus fornecedores na terceirizagao da TI, quando o relacionamento somente
com base no contrato evoluiu para um de parceria, tida como uma alternativa cooperativa de
relacionamento (TOMLINSON, 2005). O relacionamento cooperativo entre cliente e fornecedor ¢
o ideal quando o foco ¢ a qualidade do servico ou de produtos (COLLINS, 1997).

Assim, o problema objeto da presente pesquisa ¢ a identificacdo dos elementos de
sucesso na formacao da parceria estratégica cliente-fornecedor na terceirizagao da TI, através
da contratagdao de um sistema ERP. Para isso, ¢ adotada a estratégia de estudo de caso em um
banco brasileiro transnacional, identificado nesta pesquisa por BANCO. A unidade de anélise
explorada ¢ o processo de formagdo do relacionamento de parceria estratégica entre o
BANCO e um fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias internacionais, localizadas
em diversos paises e em diferentes continentes.

Klepper (1995), ao explorar a dimensdo do relacionamento de parceria estratégica
entre cliente e fornecedor na terceirizagdo da TI, através das suas etapas formais, destacou a
necessidade de no futuro serem feitos esforcos para que elementos de diversas teorias sejam
operacionalizados conjuntamente. A adog¢do da perspectiva institucional contribui com
aspectos teoricos tanto de ordem econdmica, como politica e social (DIMAGGIO e
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POWELL, 1991, p. 1). Kern e Willcocks (2002) sugerem melhor investigacdo sobre a
institucionalizacao do relacionamento cliente-fornecedor na terceirizacao da TI, ao utilizarem
o modelo do enfoque da interagdo (HAKANSSON, 1982) em estudo exploratorio sobre esse
relacionamento em 12 organizagdes (clientes).

Além disso, a pesquisa académica nao tem proporcionado adequado suporte tedrico
sobre as etapas do relacionamento cliente-fornecedor na terceirizacdo da TI — formacao,
gestdo, avaliacdo e término - ¢ em relacdo as caracteristicas determinantes da efetividade
desse relacionamento (LACITY e WILLCOCKS, 2001). Nesse sentido, a seguinte questdo ¢
estabelecida nesta pesquisa: Quais os elementos institucionais na etapa de formagdo de uma
parceria estratégica na terceirizagdo da TI em um banco brasileiro, através da contratagdo
de um sistema ERP para as suas agéncias internacionais?

As proximas secdes deste estudo sdo: 2) parceria estratégica na terceirizagdo da TI,
onde essa parceria ¢ caracterizada e os elementos do processo da sua institucionalizacdo sao
desenvolvidos, dando-se énfase a formagdo da confianga do cliente no fornecedor; 3)
metodologia da pesquisa, citando a sua estratégia e propdsito, seu contexto de realizacao,
procedimentos de coleta e andlise dos dados, bem como a sua confiabilidade; 4) resultados e
analises, onde s3o identificados os elementos institucionais reguladores, normativos e
cognitivos na formacgdo da parceria estratégica na terceirizagdo da TI, através da contratagdo
de um sistema ERP bancério internacional; e 5) consideragdes finais, onde é respondida a
questdo da pesquisa, sdo apresentadas as contribuicdes e limitagdes do estudo, além de ser
indicada uma oportunidade de pesquisa futura.

2. Parceria Estratégica na Terceiriza¢iao da TI

Anderson e Narus (1990) citam que a qualidade do relacionamento ¢ ‘“uma
conseqliéncia focal de uma parceria de trabalho [entre cliente e fornecedor]” (p. 46). Grover et
al. (1996), no contexto da terceirizagdo da TI, identificam como parceria os relacionamentos
interativos de longo prazo, além de relacionarem a sua influéncia ao sucesso na terceiriza¢ao
da TI. A caracteristica distintiva de uma parceria estratégica ¢ a cooperagdo dos parceiros
(DAS e TENG, 1998; TOMLINSON, 2005).

Morgan e Hunt (1994) citam que “a cooperagdo promove o sucesso do relacionamento
[cliente-fornecedor]” (p. 26). Para haver cooperacdo entre cliente e fornecedor sdo necessarios
incentivos que inibam o oportunismo, ou seja, que proporcione o comprometimento das partes aos
interesses do relacionamento; e que instiguem um clima de confianca entre elas (COLLINS, 1997).
A cooperagdo ¢ o “desejo de uma firma parceira em perseguir interesses compativeis mituos numa
alianca, ao invés de agir de forma oportunista” (DAS e TENG, 1998, p. 492). O oportunismo esta
associado a um comportamento egoista e de ma fé (WILLIAMSON, 1975, p. 26-27).

O comprometimento no relacionamento cliente-fornecedor refere-se ao desejo das
partes em envidar esforcos maximos a continuidade do relacionamento no longo prazo
(WILSON, 2000, p. 250), visto acreditarem que o relacionamento seja importante (MORGAN
e HUNT, 1994). Para Blumberg (2001, p. 828), “comprometimentos podem reduzir o
incentivo ao oportunismo ao estabelecerem custos adicionais para tal comportamento...”.
Hagen e Choe (1998) definem a confianga como a “expectativa de que se possa depender da
promessa do outro € que, em circunstancias imprevisiveis, esse outro agirda num espirito de
cooperagdo com quem nele confiou” (p. 589-590). Ring e Van de Ven (1992) defendem a
necessidade de alta confianga nos relacionamentos de parceria estratégica, caracterizados pelo
alto risco. Essa ¢ a situacdo da terceirizagdo do desenvolvimento de SI (AUBERT et al.,
2004), onde se enquadra a contratacao de sistemas ERP.

2.1 Teoria Institucional

No contexto da perspectiva teorica institucional, Scott (2001, p.51), caracteriza o
processo de institucionalizacdo como envolvendo trés dimensdes, ou sistemas ou elementos:
reguladora, normativa e cultural-cognitiva. Embora a dimensdo cognitiva seja de inevitavel
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importancia e decorrente da revolucdo cognitiva na teoria sociologica, DiMaggio ¢ Powell
(1991, p. 27) destacam que o objetivo deve ser o de uma “teoria multidimensional mais
abrangente, ao invés de uma restrita a cogni¢do”. Os elementos reguladores, normativos e
cognitivos interagem de forma continua e contribuem de “forma interdependente e mutua a
um quadro social forte [e direcionador]” (SCOTT, 2001, p. 51).

2.1.1 Elementos Reguladores

Os elementos da dimensao reguladora - elementos reguladores - visam a controlar o
comportamento, considerado racional e movido pelo interesse proprio das partes. Isso se da
através do estabelecimento de regras, monitoramento e atividades de san¢do (incentivos e
puni¢do). O poder que caracteriza a dimensao reguladora deve ser legitimado com base num
“quadro normativo que tanto suporta como restringe o uso do poder” (SCOTT, 2001, p. 53), o
que torna as dimensdes reguladora e normativa interdependentes.

A perspectiva institucional reguladora ¢ tipica do neo-institucionalismo econdmico,
através da teoria dos custos de transacdo (WILLIAMSON, 1975) e da teoria da agéncia
(EISENHARDT, 1985), que buscam identificar os mecanismos apropriados a governanga
eficiente das firmas e mesmo entre as firmas; e do neo-institucionalismo na ciéncia politica,
através do uso da teoria dos jogos (AXELROD, 1984) e da teoria da escolha racional, que
também sdo aplicadas por alguns pesquisadores na sociologia (DASGUPTA, 1988). Os
elementos reguladores podem ser divididos em salvaguardas de prote¢do e formas de
remuneracao.
2.1.1.1 Salvaguardas de Prote¢ao

A teoria econdmica dos custos de transa¢do indica algumas salvaguardas, ou
elementos reguladores do comprometimento, capazes de minimizar os custos de transa¢do na
relacdo cliente-fornecedor (WILLIAMSON, 1985, p. 60, 62, 167; 1996, p. 124): multiplos
fornecedores (dual sourcing ou multiple sourcing) ou fornecedores alternativos; exposi¢do
mutua nos investimentos em ativos, também conhecida pela expressdo inglesa hostage;
renovagdo contratual periodica; e reputagcdo. O mecanismo de multiplos fornecedores expde
os fornecedores a um cenario competitivo no fornecimento do servico ao cliente, tanto em
relacio ao pregco como em relacdo a qualidade dos bens e servicos da transacdo
(WILLIAMSON, 1985, p. 61).

A exposi¢ao mutua das partes no investimento em ativos sinaliza o comprometimento
real de ambas sobre o futuro das trocas, uma vez que eventual perda de valor dos ativos sera
compartilhada, ndo expondo uma delas ao oportunismo da outra. O fornecedor podera investir
em ativos fisicos e novas instalacdes (BAHLI e RIVARD, 2003). Economias nos custos de
transagdo — custos de coordenagdo das trocas — também sdo obtidas entre cliente e fornecedor,
na medida que o contrato ¢ adaptado aos eventos ndo previstos e acordos de revisdo periodica
do mesmo sao alcancados (WILLIAMSON, 1985, p. 62).

Dependendo da idiossincrasia dos ativos envolvidos nos servigos contratados, o
contrato de longo prazo indica a importancia dada ao relacionamento, conforme previsto na
teoria dos jogos aplicada a ciéncia politica (AXELROD, 1984). O efeito de reputagdo das
partes decorre do ndo cumprimento de uma das partes ao estabelecido em acordo,
repercutindo negativamente sobre os negocios atuais e futuros dessa parte (WILLIAMSON,
1985, p. 395). Mas, para isso, o ndo cumprimento do acordado deve ser passivel do
conhecimento publico; as conseqiiéncias desse ndo cumprimento podem ser comprovadas; € a
parte que experimenta o ndo cumprimento do acordo penaliza a parte responsavel (p. 396).
2.1.1.2 Formas de Remuneracao

A teoria da agéncia busca identificar a forma de contrato mais eficiente ao
relacionamento de agéncia, em situacdes de potencial divergéncia de interesses entre principal
e agente, que potencializam as condi¢des a ocorréncia do oportunismo e da incerteza quanto a
realizacdo dos resultados esperados (EISENHARDT, 1985). Dessa forma, o “sistema de
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controle [sobre o comportamento e/ou resultados] avalia e remunera [com base na
performance], ndo somente motiva o comportamento [como no enfoque da teoria econdmica
dos custos de transacdo], mas também altera os padroes de compartilhamento de riscos” (p.
137), que se torna mais equilibrado entre principal e agente e, dessa forma, motiva esforgos
cooperativos no relacionamento.

O modelo de remuneragdo (ou precificagdo) que privilegia o pagamento pelo servigo
(ou pregco por servigo), bem como o compartilhamento de ganhos e perdas, € tipico na
parceria estratégica na terceirizagdo da TI (LACITY e WILLCOCKS, 2001, p. 168). Além
disso, vinculado ao modelo de remuneracao, ¢ comum o uso de acordos do nivel de servigo
no relacionamento cliente-fornecedor na terceirizacao da TI, que corresponde a aceitacao pelo
fornecedor em atingir determinados niveis de performance, provendo direitos e solu¢do ao
cliente caso ndo sejam atingidos esses niveis (CLICK e DUENING, 2005, p. 119), prevendo
incentivos — bonus ou penalidades (CULLEN e WILLCOCKS, 2003, p. 73).

2.1.2 [Elementos Normativos

A concepcao normativa das institui¢des decorre de estudos de sociélogos como Emile
Durkheim e Talcott Parsons, visto o foco deles sobre grupos familiares, classes sociais,
sistemas religiosos e associagdes voluntarias, onde crengas ¢ valores comuns estdo mais
comumente presentes (SCOTT, 2001, p. 55). A dimensdo normativa da énfase as “regras
normativas que introduzem uma dimensao prescritiva, avaliativa e obrigatoria a vida social”,
envolvendo tanto valores como normas (p. 54). Durkheim (1933, p. 28-29) defende que o
componente de ordem da solidariedade social é a autoridade das regras legais, definidas
formalmente ou pelo costume, ainda que a causa principal dessa solidariedade seja a divisdo
do trabalho.

Essas regras possuem uma contribuicdo positiva, ou melhor, uma contribui¢do
cooperativa, que deriva essencialmente da divisdo do trabalho (p. 77). Mas, a lei ndo ¢ a tinica
forma existente na regulacdo da cooperagdo das partes, existindo, também, outra que decorre
de aspectos de moralidade (DURKHEIM, 1933, p. 162). No decorrer da relagdo contratual, as
partes sdo impelidas a respeitarem as regras de forma direta ou indireta. Essas regras, cuja
origem ¢ social como a das leis, mesmo ndo sendo sancionadas por algum cddigo legal,
também possuem carater obrigatdrio, embora sejam mais difusas. Além disso, elas se tornam
mais extensivas na medida que os relacionamentos contratuais se desenvolvem. Assim, as
regras legais sdo acompanhadas por regras de cardter puramente moral, ou seja, praticas
coletivas sob a prote¢do da opinido publica (p. 172).

Essa moralidade se localiza em contextos especificos das atividades humanas na
sociedade e, assim como as leis formais, forcam os individuos a agirem de acordo com
finalidades que ndo sdo as suas proprias, implicando em concessdes mutuas, acordando
compromissos e considerando outros interesses como superiores aos seus proprios (p. 173),
ou seja, flexibilizando os interesses proprios (p. 174). Nesse sentido, o “altruismo ndo deve
ser visto como um enfeite prazeroso da vida social, mas algo sobre o qual a vida social se
torna possivel” (p. 173). Esse contexto de moralidade caracteriza as normas do contrato
relacional ou normas relacionais (MACNEIL, 1980). De acordo com Macneil (1980), as
normas relacionais envolvem expectativas de comportamento que “ocorrem em relacdes,
devem ocorrer se as relagdes tém previsao de continuidade e, assim, devem ocorrer na medida
que essa continuidade seja valorizada [pelas partes]” (p. 64).

Nao obstante a importancia das regras legais e morais a cooperagdo, Parsons (1951), ja
dispondo do conhecimento sobre psicologia cognitiva, cita que qualquer sistema de intera¢ao
social possui um aspecto normativo relacionado a sua integracdo, envolvendo um elemento
que serve de orientacdo comum aos atores ao avaliarem as alternativas que dispdem no
atendimento as suas motivagoes (p. 96-97). Esse elemento de orientagdo comum a interagao
social ¢ chamado por Parsons (1951) de ‘valor’, ou seja, “um elemento de um sistema
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simbolico compartilhado e que serve como um critério ou padrao a selecao [dos atores] entre
as alternativas de orientagcdo que estdo intrinsecamente abertas em uma dada situagdo” (p. 12).

Os valores sao tidos por Parsons (1951) como ‘padrdes normativos’ que descrevem
um sistema social desejado, enquanto que as normas contextualizam esses padrdes a situagdes
e membros especificos, definindo as expectativas esperadas e sangdes a serem observadas (p.
124). As normas, nomenclatura adotada neste estudo (normas legais e normas relacionais)
tétm o poder de reduzir a manipulacdo politica do individuo no seu interesse proprio,
vinculando-se ndo sé as leis, mas as descricdes de cargos, procedimentos a execugdo das
atividades, padrdes de qualidade, etc. (SCOTT, 2001, p. 55).

2.1.3 Elementos Cognitivos

A dimensdo cognitiva das institui¢des explora “o papel central desempenhado pela
constru¢do mediada socialmente de um quadro referencial comum de significados” (SCOTT,
2001, p. 58), onde os elementos cognitivos referem-se as “concepgdes compartilhadas que
constituem a natureza da realidade social e os quadros através dos quais o significado ¢
construido”. Dessa forma, ¢ dada énfase as “dimensodes cognitivas da existéncia humana” (p.
57), sendo que a relagdo entre cultura e cognicao surge do fato dos processos interpretativos
internos do individuo serem modelados pelo seu ambiente cultural externo.

A perspectiva cultural-cognitiva decorre dos estudos em ciéncia cognitiva
desenvolvidos na Escola de Carnegie (EUA) por Herbert Simon e James March (DiMAGGIO
e POWELL, 1991, p. 18), bem como dos estudos em etnometodologia de Harold Garfinkel,
um aluno de Parsons (p. 19) que tomou por base os estudos em fenomenologia de Alfred
Schultz (GARFINKEL, 1967, p. 76). Na etnometodologia, Garfinkel (1967, p. 76) considera
‘cultura comum’ as “bases sancionadas socialmente de inferéncia e acdo que as pessoas usam
nos seus afazeres do dia-a-dia e as quais elas assumem que outros usem [também] em algum
sentido”, sendo que tais bases da vida social consistem de “descricdes do ponto de vista dos
interesses dos membros da coletividade na gestdo dos seus afazeres praticos”.

Essas descri¢des sdao o “conhecimento de sentido comum das estruturas sociais”, ou
seja, o conhecimento que ¢ compartilhado e utilizado pelos membros da sociedade na
comunicagdo entre si (p. 77). Dessa forma, a comunicag¢do de qualidade depende do nivel de
conhecimento compartilhamento entre os atores. Hakansson (1982) destaca no
relacionamento cliente-fornecedor de longo prazo a importincia da comunicagdo na
institucionalizacao do relacionamento cliente-fornecedor.

Lander et al. (2004), através de estudo de caso de um projeto envolvendo a
terceirizacdo do desenvolvimento de SI, relaciona & comunicacdo aspectos como o
compartilhamento da informacao e do conhecimento relevantes; a criacdo de uma linguagem
comum; a criacdo de uma visdo compartilhada; a oferta de explicagdes as decisdes; atores
receptivos; e o clima de comunicagdo aberta. Mesmo reconhecendo-se a importancia dessa
diversidade de aspectos, este estudo dd destaque a dimensdo cognitiva da comunicacao,
através do compartilhamento do conhecimento, ja que os demais aspectos estdo relacionados a
dimensdo normativa da institucionalizacdo, através do compartilhamento de valores e normas,
conforme desenvolvido na se¢do anterior.

No relacionamento de interdependéncia das partes, tipico da parceria estratégica,
Sheppard ¢ Sherman (1998) consideram a capacidade de se comunicar essencial. O
compartilhamento de significados e interpretagdes, ou compartilhamento cognitivo ou do
conhecimento, permite uma comunica¢do de melhor qualidade e contribui para o quadro de
confianca entre as partes (LEWICKI e BUNKER, 1996, p. 121). Isso prové a “fundagio
necessaria ao comportamento ndo oportunista” ao evitar o desenvolvimento de poder
assimétrico (HARDY et al., 1998, p. 69). Willcocks et al. (1999) citam o risco de
desenvolvimento de assimetria de poder em beneficio do fornecedor na fase de pos-transi¢ao
da terceirizacao da TI.
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Este estudo dé énfase ao compartilhamento de requisitos do sistema na comunicagdo
entre cliente e fornecedor na terceirizagdo da TI, envolvendo a contrata¢do de sistema ERP.
Os requisitos de um sistema sdo os critérios pelos quais quem desenvolve SI e o respectivo
cliente avaliam a qualidade do software [ou SI] construido (PRESSMAN, 1995, p. 232). Sao
as necessidades do cliente, ou ainda, o que o sistema deve atender (LEFFINGWELL e
WIDRIG, 2000, p. 231), sendo segmentados em funcionais e ndo funcionais (p. 229).

Os requisitos funcionais sdo as entradas, saidas e detalhes de tratamento (ou fungdes
do sistema), referindo-se ao “como o sistema deve se comportar quando confrontado com
certas entradas ou condi¢des” (p. 238). As entradas e saidas do sistema referem-se ndo sé ao
conteudo da entrada e saida dos dados, respectivamente, mas, também, aos dispositivos
(equipamentos), formatos e protocolos utilizados; enquanto as fungdes do sistema, ao
tratamento da entrada em saida dos dados (DAVIS, 1999).

Leffingwell e Widrig (2000) consideram como requisitos ndo funcionais os atributos
do sistema ¢ os atributos do ambiente do sistema, tidos como suas subcategorias neste estudo.
Os atributos do sistema sdo requisitos ndo comportamentais referentes a confiabilidade,
manutenabilidade, escalabilidade, reuso, etc. do mesmo; enquanto que os atributos do
ambiente do sistema, também requisitos ndo comportamentais, a habilidade do sistema ter que
ser utilizado em condigdes operacionais especificas, como sistemas operacionais,
computadores, gerenciadores de bancos de dados, etc. (DAVIS, 1999).

2.2 Confianca do Cliente no Fornecedor

Lane (1998, p. 3) identifica a divergéncia de trés perspectivas tedricas sobre as bases
sociais ou fundamentos sobre os quais se assentam as expectativas ou razdes ou crengas de
confiar. Essas trés perspectivas tedricas divergem em relagdo ao modelo da natureza humana
e/ou teorias subjacentes da interagdo social, ou seja, “se 0 homem ¢ basicamente visto como
egoista ou se a interacdo social € vista como sendo informada por consideragdes tanto morais
ou por esquemas culturais e sistemas de significados” (p. 4).

Essas perspectivas teoricas estdo relacionadas as trés dimensdes do processo de
institucionalizagdo - reguladora, normativa e cognitiva — ¢ sustentam, respectivamente, as
bases de expectativas da confianca com base no calculo, ou confianca calculada; da confianga
com base em valores e normas comuns (compartilhados), ou confianga normativa; e da
confianga com base na cogni¢cdo comum (compartilhada), ou confianga cognitiva (p. 4-11). A
figura 1 ilustra essas relagdes, dando énfase a confianga do cliente no fornecedor na

Elementios 1
I Mormatives

Williamson (1996) critica a confianga calculada nas relagdes econdmicas, afirmando
que ela ¢ “uma contradicdo em [seus] termos” e que o uso do termo ‘confianca’ ¢
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inapropriado nas trocas comerciais as quais foram estabelecidas salvaguardas contratuais
visando a sua eficiéncia (p. 256). Para ele, a economia dos custos de transacao refere-se tao
somente a “salvaguardas contratuais, ou a auséncia delas, ao invés de confianga [com base no
calculo], ou sua auséncia” (WILLIAMSON, 1985, p. 256).

Por outro lado, a confianga calculada faz parte de um periodo inicial da construgdo do
relacionamento (LEWICKI e BUNKER, 1996, p. 124), antes que uma parte possa exercer
monitoragdo sobre as a¢des da outra (DASGUPTA, 1988). Afinal, um elemento de calculo faz
parte da maioria das tomadas de decisdo com base na confianga (ZUCKER, 1986), sendo que
na confian¢a calculada esse calculo se da pela existéncia de estruturas de controle
desenvolvidas ao relacionamento, ou elementos reguladores, neste estudo visando o
comprometimento do fornecedor e, dessa forma, mitigando o seu oportunismo e servindo de
indicativo a confianca do cliente.

3. Metodologia da Pesquisa

A estratégia adotada para o proposito exploratdrio deste estudo ¢ a de estudo de caso
unico, considerando o fato do fendmeno sob estudo ser contemporaneo e nao ser facilmente
dissociavel do seu contexto de ocorréncia, além de se caracterizar como uma situagao
“tecnicamente Unica em que haverd muito mais varidveis de interesse do que pontos de
dados” (YIN, 2001, p. 32). O estudo de caso “contribui de forma inigualavel na compreensao
de fendmenos individuais, sociais e politicos” (p. 21), incluindo os processos organizacionais
(p. 67).

3.1 Local e Unidade de Analise

A unidade de andlise — o0 caso — € o processo de formagdo da parceria estratégica
cliente-fornecedor na terceirizag¢do da TI, no contexto da contratacdo de um sistema ERP
bancario de um fornecedor por um banco brasileiro, identificado neste estudo por BANCO, na
condicdo de cliente. Esse sistema sera utilizado na automagdo dos negdcios das agéncias
internacionais do BANCO. O processo de contratagdo do sistema ¢ conduzido por projeto
especifico do BANCO, neste estudo identificado por SISREDINT — Sistema de Automagao
da Rede de Agéncias Internacionais.

Na selecdo do caso foram adotados os seguintes critérios de Miles ¢ Huberman (1994,
p. 34): a) caso politicamente importante, diante das suas caracteristicas de relevancia ao
momento; b) caso oportuno, quando o objetivo ¢ o de investigar novas tendéncias ou eventos
inesperados; e ¢) caso conveniente, considerando aspectos de menor tempo, custo e esforco.

O setor bancario brasileiro ¢ relevante a presente pesquisa por se caracterizar pelo uso
intenso da TI como forma de distribuicdo dos seus produtos e servigos, bem como na
informatizagdo de processos internos. Segundo a FEBRABAN (2007), o total previsto de
despesas dos bancos com TI para 2007 foi de R$ 15,5 bilhdes. Em 2006, o investimento na
aquisi¢@o de software e aplicativos de terceiros representou R$ 1,5 bilhdo, um crescimento de
11% em relagdo ao ano anterior, € em 2007 estava previsto mais R$ 1,5 bilhao.

O banco brasileiro sob estudo, ou BANCO, figura entre os cinco maiores bancos
brasileiros em volume de ativos, possui um quadro de funciondrios superior a 70 mil; obteve,
em 2007, lucro liquido superior a cinco bilhdes de reais; conta com mais de 10 mil pontos de
atendimento automatizados (todos os servigos € operagdes bancarias sdo realizados em tempo
real), sendo desse total mais de trés mil agéncias. Esse nivel de automagdo caracteriza o
BANCO como um dos que mais investem em TI, tendo investido em 2007 algo em torno de
R$ 1,5 bilhdo, ou seja, algo proximo a um quarto do volume previsto pelo setor bancério
brasileiro em 2007 (R$ 5,9 bilhdes).

3.2 Procedimentos de Coleta e Analise dos Dados

A coleta de dados se deu através de documentos, observacdo ¢ entrevistas. Os
documentos utilizados foram o de politica de Tl do BANCO para as suas agéncias
internacionais, atas de reunido do BANCO com os fornecedores de sistema ERP em analise e
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documentos do projeto SISREDINT, notas sobre o andamento do projeto e requisitos do
sistema. A observacao se deu com a participagdo do pesquisador, no periodo de 10.12.2007 a
15.02.2008, em reunides do BANCO com os fornecedores dos sistemas ERP potenciais, bem
como em workshop de apresentacdo do sistema ERP por fornecedor em fase final de
negociacao de contrato com o0 BANCO, que devera ser assinado até o inicio de maio de 2008.
As entrevistas foram presenciais com oito funcionarios do BANCO intervenientes ao
projeto SISREDINT, gravadas com a autorizagdo dos funcionarios e posteriormente
transcritas para fins de analise. O quadro 1 exibe o perfil dos funcionarios entrevistados por

diretoria, a data ¢ a durag¢do de cada entrevista.

Diretorias Funcionarios Data Duracio
01 gerente 29.09.2006 31min44seg

01 gerente do projeto 29.09.2006 1h03min51seg

Negdcios

Internacionais 01 gerente do projeto

Tecnologia da 01 lider do projeto 30.04.2007 1h40minl2seg
Informacio 02 consultores de TI 29.04.2007 40min29seg
Estratégia 01 consultor de projeto 29.04.2007 8min43seg

Organizacional | 01 consultor de projeto 30.04.2007 14min05seg
Quadro 1 — Caracterizacio das entrevistas com os funcionarios de diretorias

Na andlise dos dados, tanto de origem documental como das entrevistas e da
observacdo, foi utilizada a técnica de andlise de contetido qualitativa, através da técnica de
analise categorial (BARDIN, 1977, p. 153), adotando como unidade de significagdo, ou
registro, temas (analise temadtica), ou seja, o critério de categorizagdo ¢ semantico, € nao
sintatico (agregacao de verbos, adjetivos, pronomes, etc.) ou lexical (agregacdo pelo sentido
das palavras) (p. 118). Os temas sdo recortes de unidades com extensdo varidvel de
comprimento, incluindo até mesmo diversas frases.

Na categorizagdo dos temas foi dada énfase ao procedimento de ‘caixas’ (p. 119), a
partir de sistema de categorias previamente definido, embora nao suficientemente exaustivo
para restringir a analise (MILES e HUBERMAN, 1994, p. 85), o que prejudicaria a percepgao
de dados ndo usuais com importancia significativa a pesquisa (MARSHALL ¢ ROSSMAN,
1995). Esse sistema de categorias ¢ constituido por elementos institucionais reguladores,
normativos e cognitivos, conforme desenvolvido neste estudo (vide se¢do 2.1), servindo de
protocolo na conducdo das entrevistas, na observagdo das reunides e na analise dos
documentos.

Os elementos reguladores do sistema de categorias sdo formecedores alternativos
(WILLIAMSON, 1985; HAGEN e CHOE, 1998), exposicio de investimentos
(WILLIAMSON, 1985), renovagdo contratual periodica (WILLIAMSON, 1985; BAHLI e
RIVARD, 2003), reputagao (WILLIAMSON, 1985), contrato de longo prazo (AXELROD,
1984), precificagdo (LACITY e WILLCOCKS, 2001, p. 168) e acordos do nivel de servi¢o
(CULLEN e WILLCOCKS, 2003, p. 73); os elementos normativos, normas legais
(DURKHEIM, 1933) e normas relacionais (MACNEIL, 1980); os elementos cognitivos,
requisitos funcionais e requisitos ndo funcionais (LEFFINGWELL e WIDRIG, 2000, p. 231).

A confiabilidade do estudo decorre do uso de varias fontes de evidéncia, permitindo a
triangulagao de dados (YIN, 2001, p. 119-128); da adequacgdo referencial (TASHAKKORI e
TEDDLIE, 1998, p. 92), que prevé revisao das anélises num segundo momento da pesquisa, a
partir dos dados armazenados; e da revisdo dos resultados da pesquisa com membros
respondentes, ou verificagdo por membros, considerado por Tashakkori e Teddlie (1998, p.
92) como o critério mais importante na verificagdo da credibilidade do estudo com énfase
qualitativa.

4. Resultados e Analises

Os resultados e analises estdo segmentados nos elementos institucionais reguladores,

normativos e cognitivos, vistos neste estudo como os elementos necessarios a formacao da
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parceria estratégica do BANCO com seu futuro fornecedor de sistema ERP para as suas
agéncias internacionais (“... em termos filosoficos, o que nos vamos buscar é uma relagdo de
parceria onde eu abro um mercado para uma empresa e ela me tras uma solu¢do boa e me
ajuda a construir as coisas que eu vou precisar ao longo do tempo...” — citagdo do gerente de
projeto).
4.1 Elementos Reguladores

O quadro 2 ilustra as citagdes que justificam os elementos reguladores identificados na
pesquisa, bem como as respectivas fontes de coleta de dados — entrevistas, observacio e
documentos. Os elementos reguladores fornecedores alternativos, exposi¢do de investimentos,
reputagdo, contrato de longo prazo, precificagdo e acordos do nivel de servigo, constantes do
sistema de categorizac¢do, foram confirmados.
Elementos (Categorias) Citacdes Fontes
Cinco fornecedores responderam a solicitagdo de propostas pelo
Banco, sendo que trés tiveram maior aprofundamento de andlise | Entrevistas
dos seus respectivos sistemas... (gerente do projeto)
Eles [fornecedor] disseram que se forem os escolhidos
imediatamente abrem uma subsididria aqui... (gerente do projeto)
Nos temos equipes especificas a grupos de clientes... (citagdo

Fornecedores
Alternativos

Entrevistas

Exposicao de

I i . oy <
nvestimentos observada pelo pesquisador em reunidlo do BANCO com | Observacao
fornecedor)
. Falou-se com clientes [do fornecedor] sobre o grau de satisfacdo. )
Reputacio Entrevistas

Como eles percebem [o fornecedor]... (gerente do projeto)

Na negociagdo houve uma evolugdo para 20 [anos de duragdo do

Contrato de Longo ; . .
g contrato] e, considerado que a cada 10 anos vai ser renovado, ele | Entrevistas

Prazo , T . .
tem 0 mesmo carater de vitalicio... (lider do projeto)
. Vocé tem uma necessidade nova que poderda surgir... Vocé vai
Preco por Servico . : .
o pagar por isso a mais... (gerente do projeto)
s, O valor da manutengdo segue o caminho padrdo de mercado. Vai
s Preco Unitario ser paga anualmente essa manutengdo... Vocé compra a solugdo e .
= . . . . Entrevistas
8> paga pela licenca [de uso do sistema] ... (lider do projeto)
£ O preco da solugdo ¢ independente da quantidade de locais
A& | Compartilhamento pree ~ .
[agéncias], do volume de transagoes, do volume de clientes, ...,
de Ganhos e Perdas , .. .
mas dependente do numero de usudarios... (gerente do projeto)
Acordos do Nivel de | Os requisitos técnicos ndo funcionais serdo objeto de
. o . . - Documentos
Servico formalizagdo de acordos de nivel de servigo... (ata de reunido)
Os requisitos técnicos ndo funcionais serdo avaliados por meio de
- documentag¢do fornecida por empresas especializadas... Serdo
Auditoria .. ¢ J P P P Documentos
visitados trés bancos clientes do fornecedor... (nota sobre o
projeto)
Estratégia de implantag¢do segiiencial do sistema, a partir da
Implantacio implantagdo piloto; e estratégia de contrata¢do que prevé a
. ~ . N .. Documentos
Seqiiencial expansdo da implantagdo, e conseqiiente desembolso, de acordo

com a satisfa¢do do Banco com o sistema... (nota sobre o projeto)
Quadro 2 — Elementos reguladores da parceria

A exploragdo da categoria precificacdo, prevista no sistema de categoriza¢ao, permitiu
a identificacdo de trés subcategorias (CLICK e DUENING, 2005, p. 122-123): preco por
servi¢o, preco unitario € compartilhamento de ganhos e perdas. O prego por servigo,
estabelecido para a duracdo do contrato, permite previsibilidade ao cliente sobre o que sera
cobrado no futuro, mas demandando desse a defini¢do criteriosa do servico e das métricas,
que devem ser definidas antes que o contrato seja assinado. Esse servico podera ser referente
a novas funcionalidades (modificacdes) que o BANCO queira que o fornecedor realize no
sistema. No preco unitario, o cliente paga o fornecedor pelo uso do servigo, a partir de uma
taxa (ou valor) previamente estabelecida, como € o caso do suporte e manutengdo corretiva
pelo fornecedor sobre duvidas e falhas do sistema, respectivamente.




En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

No compartilhamento de ganhos e perdas, cliente e fornecedor possuem recursos
financeiros sob risco e cada um busca ganhar um percentual dos lucros se a performance do
fornecedor for 6tima e atingir os objetivos de negocios do cliente. E a situagio do BANCO
pagar por quantidade de usudrios com acesso simultdneo ao sistema. Caso essa quantidade
supere niveis pré-estabelecidos em contrato o fornecedor recebe uma remuneracdo, pois isso
pressupde que os negdcios do cliente estdo evoluindo com o uso do sistema. Porém, caso essa
quantidade diminua a determinados niveis, os valores pagos ao fornecedor sdo diminuidos,
pois 0 BANCO estaria sofrendo retracdo em seus negdcios internacionais.

A categoria auditoria, no ambito da expressdo inglesa due diligence, foi acrescentada,
significando a inspe¢ao ou auditoria das informag¢des proporcionadas pelo fornecedor (CLICK
e DUENING, 2005, p. 94-109), neste estudo abrangendo a visita que o BANCO far4 aos
clientes do fornecedor; a apresentacao pelo fornecedor das funcionalidades e arquitetura
técnica do sistema ERP, através de um workshop, visando ao BANCO identificar lacunas
(gaps) de atendimento as suas necessidades; e testes de performance do sistema ERP por
empresas especializadas.

Uma ultima categoria de elemento regulador ¢ a implanta¢do seqiiencial do sistema
ERP. Essa forma de implantagcdo ¢ a adequada quando o sistema ERP ndo ¢ uniforme nos
diversos locais em que sera utilizado (MADAPUSI e D’SOUZA, 2005), como sera o caso do
BANCO. Além disso, permite uma implantagdo controlada e atrelada ao conseqiiente
desembolso financeiro pelo BANCO, possibilitando a interrup¢ao da contratacdo do sistema,
caso fique insatisfeito.

4.2  Elementos Normativos

O quadro 3 ilustra as citagdes que justificam os elementos normativos identificados na
pesquisa, bem como as respectivas fontes de coleta de dados. Os elementos normativos
normas legais e normas relacionais, constantes do sistema de categorizagdo, foram
confirmados. Porém, a exploracdo dessas categorias permitiu a identificagdo das
subcategorias contratos e supervisdo de autoridades, vinculadas as normas legais; e
flexibilidade, troca de informagoes e solidariedade, vinculadas as normas relacionais. A
categoria certifica¢do da qualidade foi adicionada.

Elementos (Categorias) Citacgoes Fontes
O contrato serd firmado em [nome do local omitido], diante dos
Contratos menores custos tributarios... Ld, a legislagdo que regula os | Entrevistas
contratos é a inglesa. (gerente do projeto)
g .2 Aderéncia ao Acordo da Basiléia II (documento de requisitos do
E s . Documentos
= prOJeto)
Z | Supervisio de | E o caso do CHIPS, nos EUA; da SIBS, em Portugal; do SEPA, que
Autoridades vai ser implantado na Europa.... (lider do projeto, sobre a Entrevistas
necessidade de conformidade do sistema ERP com normas de
sistemas de pagamentos e compensagdo dos bancos centrais)
| Flexibilidade 0 primeiro [forl?ecedor] denzonstr?u mais ﬂea.czbzlzdade em atender a Entrevistas
@ 'S necessidade de implementagdo... (lider do projeto)
g .g Troca de Mas, poderiamos falar do primeiro fornecedor, a parte de estar .
= g ~ . ~ . Entrevistas
. Informacées aberto, de passar a informagdo... (gerente do projeto)
%] . ~ .
. . 1 .
&| Solidariedade Com essa empresa esfou endo uma boa impressdo nesse sentido Entrevistas
de... um tom de parceria, me parece. (gerente do projeto)
Certificacao da As empresas ofereceram certificacdo de qualidade. Uma apresentou Entrevistas
Qualidade CMM-I, a outra apresentou ISO 9001... (lider do projeto)

Quadro 3 — Elementos normativos da parceria
A lei dos contratos, embora nao tenha sido identificada como uma preocupacao
explicita no projeto SISREDINT, ¢ a mesma que dd sustentacio a outros contratos ja
realizados pelo BANCO, embora a lei britanica ndo dé énfase adequada a solidariedade no
relacionamento cliente-fornecedor (DEAKIN et al., 1997, p. 111). Nesse sentido,
considerando o desgaste do relacionamento do BANCO com um fornecedor atual de sistema
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ERP para as suas agéncias européias, cujo contrato ¢ regido pela lei britanica, este estudo
considera pertinente a categoria contratos como elemento normativo.

As normas de supervisdo de autoridades bancarias sdo o foco do Acordo da Basiléia
II. Os acordos da Basiléia relacionam-se aos acordos de supervisdo bancaria, que servem de
recomendacdes as leis e regulamentagdes bancarias, estabelecidas pelo Comité da Basiléia em
Supervisdo Bancéria, ou Basel Committee on Banking Supervision (BCBS), um comité
composto por autoridades de supervisdo bancaria. Também no ambito da categoria supervisdo
de autoridades estdo as normas dos sistemas de pagamentos e compensacdo (CHIPS, nos
EUA; SEPA, na Europa; e SIBS, em Portugal; etc.) dos bancos centrais de cada pais, cujo
objetivo ¢ criar solidariedade entre os bancos na gestdo dos pagamentos de seus clientes, nas
trocas interbancarias de titulos e correspondente liquidacao financeira.

Na operacionaliza¢do das normas relacionais de Macneil (1980), Heide e John (1992)
sugerem as seguintes trés dimensodes: a) flexibilidade, que define uma expectativa bilateral do
desejo em fazer adaptagdes de acordo com as mudangas circunstanciais; b) troca de
informagoes, que define uma expectativa bilateral de que as partes proverdo proativamente
informagdo Util entre si; e c¢) solidariedade, que define uma expectativa bilateral de que o
relacionamento ¢ de alta importancia, prescrevendo comportamentos diretamente relacionados
a sua manutencao.

Scott (2001, p. 52) cita a certificagdo como um elemento normativo na
institucionalizacdo e que ¢ suportado por um reconhecimento moral. Assim, as normas de
certificagdo da qualidade podem ser vistas como os “padrdes através dos quais estruturas ou
comportamentos podem ser comparados e avaliados” (p. 54-55) ou “concepgdes de praticas
justas nos negdcios” (p. 55), sendo a qualidade um valor, ou seja, uma concepgdo do que ¢
desejavel (p. 55). Logo, a categoria certificacdo da qualidade ¢ adicionada como elemento
normativo neste estudo, diante do BANCO considerar a importancia dos fornecedores
possuirem certificagdes ISO 9001 e CMM-I, que atestam a qualidade dos seus processos de
desenvolvimento do sistema.

4.3  Elementos Cognitivos

O quadro 4 ilustra as citagdes que justificam os elementos cognitivos identificados na
pesquisa, bem como as respectivas fontes de coleta de dados. A exploracdo dos elementos
cognitivos requisitos funcionais € requisitos ndo funcionais permitiu a identificacdo de
subcategorias. Os requisitos funcionais foram segmentados nas subcategorias produtos e
servigos; parametrizag¢do; conformidade; e integra¢do com SI, tanto os legados do BANCO
(base de clientes, contabilidade, etc.) como os de terceiros (redes de pagamentos e
compensagdo, bancos centrais, administradoras de cartdes, etc.). Enquanto as demais
subcategorias tiveram sua nomenclatura extraida dos proprios dados, sendo auto-explicativas,
conformidade ¢ aderéncia as leis, regulamentos e arranjos contratuais aos quais estao sujeitos
os processos de negocio, sendo um critério tanto imposto externamente como decorrente de
politicas internas da organizagao (ITGI, 2005, p. 11), no caso o proprio BANCO.

Os requisitos ndo funcionais foram segmentados nas subcategorias atributos do
sistema, ou requisitos ndo comportamentais como confiabilidade, manutenabilidade,
disponibilidade, escalabilidade, performance e reuso do sistema; e atributos do ambiente,
também requisitos ndo comportamentais, referentes a habilidade do sistema ter que ser
utilizado em condigdes operacionais especificas, como sistemas operacionais, computadores,
volume de processamento, gerenciadores de bancos de dados, etc. (DAVIS, 1999).

O desenvolvimento de um sistema se d4 com base na definicdo de uma arquitetura,
através da qual sdo identificados elementos de sistema para atender as necessidades de
processamento dos dados, tanto em relacdo a entrada, saida, tratamento e armazenamento
eletronico (PRESSMAN, 1995, p. 214-215) — os requisitos do sistema. Os elementos do
sistema sdao os modulos, que sdo integrados para atender aos requisitos (p. 427). Os requisitos
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do sistema sdao o que o sistema deve atender (LEFFINGWELL e WIDRIG, 2000, p. 231);
enquanto que a sua arquitetura ao como o sistema atende a esses requisitos (p. 232, 234, 235).
Elementos (Categorias) Citacoes Fonte

Cartdo de débito para os clientes de conta corrente, cartio de
Produtos e [ 7. . ) )
. crédito, fundos de terceiros e fundos off-shore, extrato de conta
@ Servicos ; i .
= consolidado, ... (documento de politica de TI para o exterior)
g - Flexibilidade na parametrizacdo de produtos, servicos, negocios e
= Parametrizacio . ~ . S .. .
s informagées gerenciais de cada agéncia... (requisitos do projeto)
= Conformidade com as especificagdes legais de cada pais e com a Documentos
§ Conformidade metodologia de gerenciamento e controle do [BANCO], no Brasil,
z e leis brasileiras...(requisitos do projeto)
= Integracdo com sistemas de terceiros, como redes de ATM, etc...
] ~ . . . .
& | ~ Integracdo com sistemas corporativos, gerenciais e de
ntegracao com SI A g > .
gra¢ consolida¢do contabil do [BANCO], no Brasil... (requisitos do
projeto)
o O aspecto ndo funcional seria, por exemplo, a interface grafica
= @ Atributos de daquela tela, a navegabilidade, a navegacdo e a disposi¢do de
2 I Sistema menus [de opgdes] ... Performance, tempo de resposta, [teste de]
= .g carga, quantidade de usudrios simultaneos (lider do projeto) Entrevistas
g § . Centralizar o processamento da Rede Externa em unico local, de
g E Atributos de P . P .
I~ Ambiente preferéncia no Brasil... Aderéncia a arquitetura de TI do Banco...
(requisitos do projeto)

A arquitetura guarda o conceito de orientagdo ao servigo... O
SOA é o padrdo de interfaces utilizado pelo Banco [na sua | Entrevistas
arquitetura de sistemas] ... (consultor de TT)

Arquitetura Orientada
a Servicos

O Banco utiliza a métrica ponto-por-fun¢do na terceirizacdo do
desenvolvimento de  sistemas... (citagdo observada pelo | Observagdo
pesquisador em reunido do BANCO com fornecedor)

Quadro 4 — Elementos cognitivos da parceria

A arquitetura do sistema ERP ¢ considerada neste estudo como uma restricdo de
projeto de projeto. Leffingwell e Widrig (2000, p. 245) consideram essa restricio como
pertencente a classe de requisitos, mas no mesmo nivel dos requisitos funcionais € ndo
funcionais. Isso se justifica se a restricdo de projeto ¢ “elevada num nivel de importancia
técnica, politica ou de legitimidade dos negdcios, quando atende a defini¢do de requisito
como algo necessdrio para satisfazer um contrato, padrdo, especificacdo, ou outra
documentacao formalmente imposta” (p. 245).

Assim, a categoria arquitetura orientada a servigos foi acrescentada, visto a sua
importancia a relacdo poder-dependéncia entre o cliente BANCO e o fornecedor do sistema
ERP, pois essa arquitetura proporciona maior independéncia ao BANCO para integrar o
sistema ERP com outros sistemas, seus ou de terceiros, bem como quanto a infra-estrutura de
hardware e software necessaria ao seu processamento (“Nds queremos uma solu¢do aberta
para ter a possibilidade de, diante de uma necessidade, apos contratado o fornecedor,
desenvolver aqui dentro, se isso nos for conveniente, ou até mesmo contratar terceiros
[outros fornecedores]...” — citagdo do gerente do projeto). O padrio de arquitetura SOA —
Service Oriented Architecture — € o adotado pelo BANCO, cuja finalidade ¢ buscar o0 maximo
de alinhamento dos recursos de TI as necessidades de negocio da empresa, através da
interoperabilidade dos diversos SI (MACKENZIE et al., 2006).

Uma ultima categoria de elementos cognitivos acrescentada estd relacionada a
medi¢do do processo por meio do qual o software (ou sistema) ¢ desenvolvido, ou seja, a
métrica de produtividade que permite desenvolver projecdes de custo e de esforgo do
desenvolvimento do software (PRESSMAN, 1995, p. 64, 105). Assim, o compartilhamento
do conhecimento sobre essa métrica entre cliente e fornecedor no desenvolvimento de SI,
como nos servicos de novas funcionalidades em um sistema ERP, proporciona ao primeiro
um critério para avaliar o real esforco do processo de desenvolvimento do fornecedor,

Meétrica Orientada a
Funcio
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evitando situacdes de exercicio de oportunismo por esse. A precificagdo preco por servigo se
dard com base nessa métrica, servindo de exemplo a integragdo de elementos reguladores e
cognitivos.

O BANCO utiliza a métrica ponto-por-fungdo, que toma por base estimativas sobre
entradas, saidas, arquivos de dados, consultas e interfaces externas (p. 105). O uso dessa
métrica ¢ compartilhado pelo fornecedor de sistema ERP com o qual o BANCO est4 em fase
final de negociacdo para contratagdo, conforme observado pelo pesquisador deste estudo em
reunido entre eles (“Nos utilizamos a técnica ponto-por-fungdo...” — citagdo de representante
do fornecedor). Assim, a categoria métrica orientada a fungdo (PRESSMAN, 1995, p. 64) ¢
acrescentada neste estudo.

5. Consideracoes Finais

Este estudo tratou dos elementos institucionais de sucesso na formagdo da parceria
estratégica cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI, através da contratagdo de um sistema
ERP por um banco brasileiro para as suas agéncias internacionais. Esses elementos, estudados
sob a perspectiva do cliente BANCO, tém o poder de proporcionar maior confianga desse
cliente no seu fornecedor de sistema ERP. Essa confianca é vista como uma dimensao
essencial no relacionamento cooperativo da parceria estratégica, sendo composta pelas
dimensdes calculada, normativa e cognitiva.

As categorias fornecedores alternativos, exposi¢do de investimentos, reputac¢do,
contrato de longo prazo, precificagdo (pre¢o por servigo, prego unitdrio, compartilhamento
de ganhos e perdas), acordos de nivel de servico, auditoria e implantagdo seqiiencial foram
identificadas como elementos institucionais reguladores que contribuem ao comprometimento
do fornecedor no relacionamento com o cliente. Esse comprometimento ¢ tido como fator
indutor da confianca calculada do cliente no fornecedor.

As categorias normas legais (de contratos e de supervisdo de autoridades), normas
relacionais (flexibilidade, troca de informacoes e solidariedade) e certifica¢do da qualidade
foram identificadas como elementos institucionais normativos que contribuem a confianga
normativa do cliente no fornecedor. As categorias requisitos funcionais (produtos e servigos,
parametrizagdo, conformidade ¢ integracdo com SI), requisitos ndo funcionais (atributos de
sistema e atributos de ambiente), arquitetura orientada a servigos e métrica orientada a
fung¢do foram identificadas como elementos institucionais cognitivos que contribuem a
confianga cognitiva do cliente no fornecedor, ao proporcionar uma comunica¢do de melhor
qualidade.

Este estudo contribui a teoria na aplicacdo da perspectiva multidimensional da teoria
institucional ao relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI, identificando
elementos de diversas teorias, uma necessidade identificada por Klepper (1995), na etapa de
formagao desse relacionamento. As caracteristicas determinantes do relacionamento cliente-
fornecedor na terceirizagdo da TI, além das suas etapas formais, ndo tém tido o suporte tedrico
adequado na pesquisa académica (LACITY e WILLCOCKS, 2001). O estudo também
contribui a pratica organizacional, na medida que explora fendmeno contemporineo e
identifica elementos que servem de referencial a institucionaliza¢do da pratica da terceiriza¢ao
da TI.

Como limitacao deste estudo de caso estd a impossibilidade da sua generalizacdo de
resultados, embora contribua a generalizacao teérica (YIN, 2001). Outra limitacao se refere a
analise de contetido qualitativa. Bardin (1977, p. 115) chama a atencdo de que embora ela seja
valida na elaboragdo das dedugdes especificas sobre uma categoria de inferéncia precisa, ela
ndo o ¢ em inferéncias gerais. As categorias retidas podem ser objeto de questionamento, ja
que o contetido como um todo nao ¢ tratado exaustivamente, havendo o risco de “elementos
importantes serem deixados de lado, ou de elementos ndo significativos serem tidos em

13



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

conta” (p. 115). Mas, seu potencial estd em exatamente explorar corpus reduzidos e

estabelecer categorias mais discriminantes.

Finalmente, este estudo sugere como oportunidade de pesquisa futura a utiliza¢ao dos
elementos institucionais identificados como antecedentes do comprometimento e da
confianga, no contexto da teoria do comprometimento-confianga (MORGAN e HUNT, 1994).
Morgan (2000) destaca como uma fraqueza dessa teoria a “falta de um modelo tedrico para os
[elementos] antecedentes do comprometimento ¢ da confianga™ (p. 484). Nesse sentido, a
teoria de Morgan e Hunt (1994) poderia explorar com maior profundidade a perspectiva do
cliente no relacionamento com o seu fornecedor, no contexto da terceirizagao da TI.
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