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Resumo: A terceirizacao (outsourcing) de Tecnologia da Informacgao (TI) possui reconhecida
importancia nas organizagdes, principalmente como ferramenta de reducdo de custo. Porém,
nos ultimos anos, a terceirizacao de TI também passou a se tornar cada vez mais um elemento
de vantagem competitiva para as organizagdes. Dentro desse cendrio sdo varias as formas
pelas quais as empresas vém realizando a gestdo da sua terceirizagdo, através de contratos
rigidos e detalhados, acordos de parceria de longo prazo, ou modos mais inovadores. Esse
trabalho de pesquisa busca, a partir de um survey com 228 empresas usudrias de terceirizagao
de servigos de TI, no Brasil, identificar as formas de contratacdo e gestdo da terceirizacdo de
TI praticadas, bem como buscar relagdes entre essas formas que possam caracterizar uma
taxonomia do assunto. Além disso, a pesquisa também apresenta formas pelas quais essas
empresas possam ser agrupadas de acordo com elementos comuns, bem como a satisfagao
com os resultados com a terceirizagdo de TI em cada um desses grupos. Os resultados obtidos
apresentam um modelo que combina as formas de contratacdo e gestao da terceirizacao de TI.

INTRODUCAO

A terceirizagdo (outsourcing) de atividades por parte das organiza¢des ¢ um fendmeno antigo.
No século XVIII, na Inglaterra, especialistas em metais eram terceirizados, assim como
funcdes de gerenciamento de prisdes, manuten¢do de estradas, coleta de impostos, taxas e
lixo. J& no século XX, nos anos 80 mais especificamente, com uma reducdo das ligacdes
Estado-Economia em muitos paises, a op¢ao das organizagdes pela terceirizagdo voltou a
ganhar forca (DOMBERGER, 1998, p. 9).

A terceirizacdo de servicos de Tecnologia da Informagdo (TI) tem suas origens nos anos 60 e
70, nos tradicionais time sharing (compartilhamento de tempo e recursos computacionais) e
na alocagdo de mao-de-obra profissional de TI. Se, no inicio, a terceirizagdo de TI era vista
apenas como um agente para a reducdo de custos e aumento do foco nas competéncias
essenciais das organizagdes, atualmente essa visdo se expandiu, trazendo uma nova
perspectiva ao tema. Nos ultimos anos, a terceirizagdo de TI assumiu novas formas, deixando
de ser somente a prestacdo de servicos, para se tornar uma agregadora de valor para as
organizagdes. Os contratos de gestdo da terceirizagdo também cederam espago aos arranjos
baseados em relacionamentos e parcerias, € os fornecedores de solugdo passaram a trabalhar e
a buscar novas formas de negdcios e lucro para as organizagdes contratantes de seus servigos
(GROVER et al., 1996; DIROMUALDO; GURBAXANI, 1998).

A crescente importancia desse assunto, tanto para as areas de TI quanto para as organizagdes
de maneira geral, motivaram varios estudos sobre o assunto. Porém, enquanto varias questdes
da terceirizacdo de TI ja foram consideravelmente estudadas (as razdes de adogdo, por

exemplo), parece ainda existir um espago razodvel para estudos ligados a gestdo da
terceirizacdo, especialmente no cenario brasileiro.

r

O foco desse trabalho ¢é a terceirizagdo de servigos de TI, analisados sob a oOtica das
organizagdes usudrias da terceiriza¢do (“compradores”). O trabalho propde (e busca validar)
uma taxonomia para a maneira como as empresas gerenciam sua terceirizagdo de TI,
particularmente, na forma como elas contratam e fazem a gestdo da terceirizacdo. Além disso,
busca-se também identificar se existem formas de agrupar as empresas usudrias de
terceiriza¢do de TI de acordo com determinados fatores e objetivos estratégicos, analisando a
satisfagdo das mesmas com os resultados obtidos com a terceirizagao de TI.
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REVISAO DA LITERATURA

Segundo a economia neoclassica, as empresas justificam suas decisdes de “comprar ou fazer”,
baseadas em economias de produgdo, ou seja, comparando os custos da operagdo interna
versus o custo da aquisi¢do dos produtos ou servicos no mercado. Dessa forma, o mesmo
raciocinio poderia ser aplicado para a terceirizagdo dos servigos de TI, cuja decisdo reside
entre fazer internamente ou terceirizar com fornecedores externos (FORD; FARMER, 1986).
Ang e Straub (1998, 2002) mostraram que menores custos de produgdo influenciam
positivamente na decisdo de terceirizagdo de TI.

Além do custo de producdo, o estudo da economia de custos de transa¢ao também tem sido
utilizado no estudo de razdes ¢ relagdes econdmicas envolvendo a terceirizagdo de servigos de
TI. Os custos de transagdo “se referem ao esforco, tempo e custos incorridos na pesquisa, no
monitoramento, na negocia¢cdo, € no cumprimento de um contrato de servigos entre um
fornecedor ¢ um comprador” (MAHONEY, 1992 apud ANG; STRAUB, 1998, p. 537).

Nessa teoria, proposta por Ronald Coase, em 1937, o uso do mercado para transagdes
econOmicas acarreta custos, como os de pesquisa pelo melhor preco e qualidade, de
negociagdo e fechamento de contratos, e que podem ser substanciais. Segundo Williamson
(1975), as organizagdes que operam internamente minimizam os custos de transagdo, porque
desencorajam o oportunismo dos funcionarios. Na aquisi¢do de bens e servicos externos, o
custo de transagao sobe, pois se espera que o fornecedor aja com oportunismo. Além disso, se
existem poucos fornecedores no mercado, o custo de transagdo tende a subir (DOMBERGER,
1998, p. 15; LACITY; HIRSCHHEIM, 1999, p. 350). Também os gerentes consideram os
custos totais, de producdo e de transacdo, quando estdo selecionando suas alternativas entre
“fazer ou comprar” (op¢des interna ou externa), privilegiando o aspecto da eficiéncia total do
custo (WILLIAMSON, 1979 apud LACITY; HIRSCHHEIM, 1993, p. 26).

Além da analise de custos de producdo e transagdo, a disponibilidade de recursos para a
aplicagdo em TI pode atuar como fator relevante para as decisdes envolvendo terceirizagdo. O
conceito de folga — ou disponibilidade — financeira (financial slack) refere-se aos recursos
financeiros excedentes que sdo usados para manter uma empresa, sendo definidos como a
diferenga entre o total de recursos da empresa e os pagamentos necessarios. Espera-se que
organizagdes com folga financeira aumentem a escala e o escopo de suas operagdes,
construindo estruturas internas de TI, enquanto as sem folga financeira (com falta de recursos)
sejam mais tendenciosas a terceirizar (ANG; STRAUB, 2002, p. 52; KLEPPER E JONES,
1998, p. 88).

De acordo com Eisenhardt (1989, p. 57), a Teoria de Agéncia pode ser definida como um
relacionamento contratual estabelecido quando o principal (uma pessoa ou empresa) delega
uma atividade para o agente (outra pessoa ou empresa). Nesse relacionamento, cada uma das
partes busca seus proprios interesses € objetivos e usa sua propria informagao sobre as tarefas
a serem executadas. Os contratos baseados em resultados alinham os objetivos do agente com
os do principal, assim, as recompensas, para ambos, dependem das mesmas agdes,
transferindo, dessa forma, os riscos envolvidos no contrato para o agente. Ja4 os contratos
baseados em comportamento deixam o risco com o principal, pois o agente é remunerado pelo
seu comportamento, independentemente dos resultados (EISENHARDT, 1989; LOGAN,
2000, p. 26; BAHLI; RIVARD, 2003, p. 213).

Outro fator relevante as decisdes de terceirizacdo de servicos de TI ¢ a dependéncia
estratégica existente em uma relacao de terceirizacdo entre o fornecedor e o comprador. Desse
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modo, com base nos conceitos de Porter (1989, 2001), a terceirizagao poderia diminuir as
barreiras para a entrada de concorrentes no mesmo mercado, permitindo que novos entrantes
possam utilizar os mesmos recursos terceirizados. Também a empresa pode perder o controle
de elementos importantes do seu negocio, e a experiéncia acumulada ser transferida para seu
fornecedor, gerando uma fonte de dependéncia.

Uma outra visdo em relacdo aos aspectos estratégicos para a terceirizagdo diz respeito a quais
atividades poderiam ser terceirizadas. S3o comuns as citagdes sobre ser adequado se
terceirizar o que ndo ¢ uma atividade essencial (core) para a organizagdo. A questdo central ¢
a identifica¢do do que “é” ou “ndo ¢€” uma atividade estratégica, pois a mesma ldgica nao se
aplicaria para todas as atividades. Insinga e Werle (2000, p. 60), chegam a propor a
diferencia¢do entre as atividades essenciais (core) e as estratégicas, sendo as primeiras
extremamente importantes para a organizacao, porém passiveis de terceirizagdo, pois somente
as segundas confeririam uma verdadeira vantagem competitiva. Segundo o modelo dos
autores (p. 61), a decisdo de terceirizagdo seria baseada no potencial de cada atividade agregar

vantagem competitiva.

Os contratos sdo uma das partes mais importantes da terceirizagdo, pois na maior parte dos
arranjos, sempre existird um contrato presente, nao importando suas caracteristicas (padrao ou
personalizado, totalmente restritivo ou em aberto, baseado em desempenho, com
compartilhamento de riscos e bonus, entre outras). Como a maior parte dos contratos que
envolvem relacionamento entre as organizagdes ndo sao contratos do tipo spot — com prego e
produto claramente definidos, termos e transa¢des claros, tanto no acordo quanto no
desempenho — nos processos de terceirizacdo, a celebracdo do contrato entre o cliente e o
fornecedor envolve diversas varidveis, sendo, muitas vezes, um trabalho de grande magnitude
que consome esfor¢os e recursos, mas que deve exigir todo o tempo necessdrio e a aten¢ao
possivel, pois estabelecer os termos errados em um contrato pode ser tanto calamitoso quanto
excessivamente caro (DOMBERGER, 1998, p. 34; USEEM; HARDER, 2000, p. 30).

Viarios autores defendem fortemente o uso de contratos como ferramenta para a gestdo da
terceirizacdo de TI, sendo o contrato, o principal elemento da gestdo, que garante a entrega
dos servigos acertados no prazo e na qualidade estipulados (KLEPPER; JONES, 1998, p. 146;
LACITY; WILLCOKS, 1998; LACITY; HIRSCHHEIM, 1999; HIRSCHHEIM; LACITY,
2000). Segundo Lacity e Hirschheim (1999, p. 351), “contratos detalhados, tém maior chance
de sucesso do que contratos abertos”, pois os fornecedores ndo sdo parceiros, a menos que
existam lucros sendo compartilhados. O contrato ¢ a Ginica maneira de garantir um balango de
poder justo. Medidas de nivel de servigo, arranjos para crescimento, penalidades para
desempenho ndo atingido devem estar presentes.

A abordagem de relacionamentos baseados em parceria pode ser uma alternativa aos
contratos, ou mesmo, uma forma de complementa-los, por varias razoes: a falta de habilidade
para escrever contratos completos (e que, portanto, poderdo ndo funcionar adequadamente);
os grandes investimentos em ativos especificos para o relacionamento e que somente através
de uma parceria sdo viaveis; somente uma parceria pode sustentar relacionamentos de longo
prazo e a repeticdo de contratos com o mesmo fornecedor (KLEPPER; JONES, 1998). Loh ¢
Venkatraman (1995, p. 285), propdem que as organizagdes precisam se afastar da perspectiva
“fazer versus comprar”, adotando, por exemplo, um “portfolio de relacionamentos com
fornecedores externos que incluam relacionamentos estratégicos, a fim de implementar
mecanismos de governanca com fornecedores-chave, que vao além do fornecimento de
recursos, incluindo uma maior influéncia na missdao do negodcio da organizacdo”. Grover et al.
(1996) e Goles e Chin (2002), afirmam que o relacionamento — e determinados fatores
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presentes neles — entre clientes e fornecedores influencia diretamente no sucesso, em
processos de terceirizacao de TI.

Em uma pesquisa com gerentes de TI, Poppo e Lacity (2002, p. 270) concluiram que “quanto
mais se investe no relacionamento social, maior ¢ a satisfacdo do gerente de TI com o
fornecedor em custo, qualidade, servico e, também, sdo menores os custos de negociacao”.
Observaram também que os gerentes de TI “mostram complementar seu investimento em
personalizagdo de contratos com o desenvolvimento de relagdes sociais e, fazendo isso,
melhoram o desempenho da atividade terceirizada”.

O modelo de Fitzgerald e Willcoks (1994) representa uma busca pelo formato ideal entre a
abordagem “parceria” e a abordagem ‘“comprador/vendedor” (contratual), dependendo do
aspecto do grau de incerteza do negécio e da tecnologia e do grau de definicdo contratual.
Esse modelo, aplicado por Marcolin (2002, p. 307) em estudos de caso com instituigdes
bancarias, mostrou que, tanto a abordagem contratual quanto a de parceria, podem ser
sucessos. Entretanto, o modelo hibrido requer um esfor¢o adicional para sustentar esse
sucesso a longo prazo. Sabherwal (1999), também aborda o assunto, com um modelo hibrido,
baseado na complementaridade entre estrutura e confianca.

Finalmente, outro aspecto que pode contribuir para a definicdo por um determinado modo de
realizar a gestdo da terceirizagdo de TI sdo os objetivos estratégicos da organizagdo, em
relacdo aos servigos terceirizados. De acordo com DiRomualdo e Gurbaxani (1998), os
objetivos estratégicos da organizagdo implicam no modelo escolhido para a gestdo da
terceirizacdo de TI. Eles classificam os objetivos estratégicos em trés categorias:
aperfeicoamento da TI (reducdo de custos e aumento da eficiéncia); impacto nos negdcios
(melhor alinhamento entre TI e negocios, desenvolvimento de novas capacidades de negdcios
baseadas em TI, implementacdo de mudangas de negdcios baseadas em TI e execucdo de
processos de negocios intensivamente baseados em TI); e exploracdo comercial (venda dos
ativos, desenvolvimento de novos produtos e servicos, criacdo de novos processos e canais de
mercados e estabelecimento de novos negocios baseados em TI).

O PROBLEMA DE PESQUISA E AS QUESTOES DE PESQUISA

O problema de pesquisa gira em torno, basicamente, da questdo dos modelos utilizados para a
gestdo da terceirizacdo de Tecnologia da Informacao (TI), dentro de uma taxonomia proposta
para esses modelos, sempre na perspectiva do lado “comprador” no processo de terceirizagdo
de TI, ou seja, as empresas usudrias dos servigos terceirizados. Essa taxonomia foi proposta,
basicamente, a partir dos diversos formatos e modelos de gestdo da terceirizacdo encontrados
na literatura descrita anteriormente.

Na literatura, ¢ bastante presente a distingao da gestio da terceirizacdo de TI entre os modelos
contratuais (LACITY; WILLCOKS, 1998; KLEPPER; JONES, 1998; LACITY;
HIRSCHHEIM, 1999; HIRSCHHEIM; LACITY, 2000) e os modelos de gestao baseados em
relacionamento, parceria e confianca (LOH; VENKATRAMAN, 1995; POPPO; LACITY,
2002). Também sdo encontrados alguns modelos hibridos, que unem as duas formas citadas
anteriormente em um unico (FITZGERALD; WILLCOKS, 1994, SABHERWAL, 1999;
MARCOLIN, 2002).

A taxonomia proposta considera que existe uma variedade maior do que somente o
gerenciamento por contratos ou por relacionamentos, propondo um modelo dividido em duas
partes principais: o modo de contratacio do servico e o modo de gerenciamento. Por
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conseguinte, os modelos de gestdo da terceirizagao de TI seriam fundamentados na escolha do
modo pelo qual se contrata e pelo qual se gerencia a terceirizagdo. Considera-se ainda, a
existéncia de relacionamentos entre determinados modos de contratacdo e gerenciamento, na
forma de combinacdes, ou arranjos, para a gestdo da terceirizacao de TI.

Além disso, o problema de pesquisa também considera que alguns elementos podem
influenciar a escolha de um determinado modelo para a gestdo dos servigos de terceirizagao
de TI. A literatura apresenta determinados fatores, ligados a caracteristicas da organizac¢ao
em relacdo a custos de producdo e a custos de transag¢do, que influenciam o processo de
terceirizagdo de TI. Considera-se que esses fatores possam influenciar ou mesmo determinar a
escolha de um modelo especifico para a gestdo dos servigos de terceirizagao de TI (ANG;
STRAUB, 1998; LACITY; HIRSCHHEIM, 1999; LOGAN, 2000; BAHLI; RIVARD, 2003).

Além desses fatores, acredita-se que os objetivos das empresas que sdo, normalmente
associados a terceirizagdo de TI, possam influenciar a op¢do por uma forma particular de
gerenciamento dessa terceirizacdo (LACITY; WILLCOKS, 1998; HIRSCHHEIM; LACITY,
2000; AALDERS, 2001).

Assim, considera-se que seja possivel separar as empresas em agrupamentos, a partir dos seus
fatores ¢ objetivos, analisando-se a satisfacdo das mesmas com a terceirizagdo de TI. Isso
permitiu formular as seguintes questdes de pesquisa:

1. E possivel criar agrupamentos de empresas a partir dos fatores ¢ objetivos
apresentados na literatura e analisar a sua satisfacdo com a terceirizagdo de T1?

2. Podem ser identificados relacionamentos especificos entre determinados modos de
contrataciao ¢ de gerenciamento para terceirizacao de TI?

HIPOTESES

A partir das questdes de pesquisa foram elaboradas hipdteses que buscam validar as mesmas.
Para melhor entendimento, as hipoteses foram divididas em dois grupos. O primeiro grupo
contém, as hipdteses relacionadas a possibilidade da formacao de agrupamentos (clusters) de
empresas a partir dos objetivos ¢ fatores, bem como se a satisfagdo com a terceirizagao difere
em relacdo aos clusters formados. Para tanto, foram propostas quatro hipoteses:

Hy,; “Os fatores apresentados ndo permitem identificar, a partir da amostra original,
agrupamentos (clusters) significativos de empresas”.

Hop, “Nao existe diferenga significativa entre os agrupamentos (clusters) de fatores,
com relagdo a satisfacdo com a terceirizagao”.

Hos “Os objetivos estratégicos apresentados ndo permitem identificar, a partir da
amostra original, agrupamentos (clusters) significativos de empresas”.

Ho4 “Nao existe diferenca significativa entre os agrupamentos (clusters) de objetivos
estratégicos, com relagdo a satisfacdo com a terceirizacao”.

O outro grupo de hipoteses é composto pelas hipoteses que buscam verificar se os modos de
contratagio ¢ gerenciamento possuem associagdes. Como foram considerados trés modos de
contratacdo e cinco modos de gerenciamento, foram formuladas quinze hipoteses que
verificam a associagdo entre eles. Considerando a elevada quantidade de hipoteses, foi
desenvolvido um modelo grafico para representagdo dessas hipoteses, para facilitar a
compreensao.
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O modelo ¢ separado em duas partes: modos de contratagcdo e modos de gerenciamento; sendo
cada hipotese representada pela linha de liga¢do entre os modos. Cada linha também possui o
nimero da hipdtese associada. A Figura 1 apresenta o modelo que, além de representar
graficamente as hipoOteses, também mostra a sintese do que se espera encontrar: que
determinados modos de contratacdo sejam associados somente a determinados modos de

gerenciamento.

Assim, espera-se que o modo de contratagdo baseado em cotagdo de pregos seja associado aos
modos de gerenciamento fundamentados em contratos (padronizados, personalizados ou
remunerados por desempenho), que o modo de contratacdo com fornecedores preferenciais
seja associado a contratos personalizados, remuneracdo por desempenho ou parcerias que
compartilhem riscos, e ainda, que a utilizagdo de sociedade esteja relacionada a remuneragao
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por desempenho, compartilhamento de riscos ou relacionamento de confianga.

Representagao das Hipoteses

Modos de
Contratagéo
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Figura 1. Representagdo das hipoteses e associagoes esperadas entre os modos e modelos

As hipoteses formuladas (cujos numeros estdo no modelo da Figura 1) sdo as seguintes:

Hos “O modo de contratagao baseado em cotagdo de pregos ndo esta associado com o

modo de gerenciamento baseado em contratos padronizados”.

Ho “O modo de contratacao baseado em cotacdo de precos ndo estd associado com o

modo de gerenciamento baseado em contratos personalizados”.

Ho7 “O modo de contratagao baseado em cotacdo de precos nao estd associado com o
modo de gerenciamento baseado em remuneracao por desempenho”.
Hos “O modo de contratacdo baseado em cotacdo de precos ndo estd associado com o

modo de gerenciamento baseado em compartilhamento de riscos”.

Hoo “O modo de contratagao baseado em cotacdo de precos ndo estd associado com o
modo de gerenciamento baseado em relacionamento de confianga”.

Ho.10 “O modo de contratacdo baseado em fornecedor preferencial ndo estd associado
com o modo de gerenciamento baseado em contratos padronizados”

Ho.11 “O modo de contratagdo baseado em fornecedor preferencial ndo estd associado

com o modo de gerenciamento baseado em contratos personalizados”.
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Ho.12 “O modo de contratacdo baseado em fornecedor preferencial ndo estd associado
com o modo de gerenciamento baseado em remuneracdo por desempenho”.

Ho,13 “O modo de contratacdo baseado em fornecedor preferencial ndo estd associado
com o modo de gerenciamento baseado em compartilhamento de riscos”.

Ho,14 “O modo de contratacdo baseado em fornecedor preferencial ndo estd associado
com o modo de gerenciamento baseado em relacionamento de confianca”.

Ho,15 “O modo de contratacdo baseado em sociedade ndo esta associado com o modo
de gerenciamento baseado em contratos padronizados”.

Ho,16 “O modo de contratacdo baseado em sociedade ndo esta associado com o modo
de gerenciamento baseado em contratos personalizados”.

Ho,17 “O modo de contratacdo baseado em sociedade ndo esta associado com o modo
de gerenciamento baseado em remuneragdo por desempenho”.

Ho,1s “O modo de contratacdo baseado em sociedade ndo estd associado com o modo
de gerenciamento baseado em compartilhamento de riscos”.

Ho,19 “O modo de contratacdo baseado em sociedade ndo estd associado com o modo
de gerenciamento baseado em relacionamento de confianga”.

METODO DE PESQUISA

Como a pesquisa possui carater exploratorio — busca identificar relagdes entre fatores e
objetivos com os modelos de gestdo da terceirizagao de TI, de acordo com uma taxonomia
proposta — a utilizagdo de um survey mostrou-se apropriada a esses objetivos. O survey ¢é a
“coleta de informacao dos respondentes com o proposito de compreender e/ou predizer alguns
aspectos do comportamento da populagdo de interesse” (TULL; HAWKINGS, 1976, p. 373),
e uma das suas principais vantagens, segundo Aaker e Day (1990, p. 187), é “que o mesmo
permite coletar uma grande quantidade de dados sobre um respondente de uma sé vez”. Os
surveys exploratorios tém por objetivo principal tornar-se mais familiar com um assunto,
quando ndo existe um modelo definido ou os pontos de interesse necessitam ser mais bem
compreendidos ¢ mensurados (MALHOTRA; GROVER, 1998).

A realizacdo de surveys pela Internet apresenta vantagens, como por exemplo, o baixo custo, a
rapidez no envio e transmissdo, a possibilidade da construcdo de ambientes interativos e
agradaveis, entre outras (YUN; TRUMBO, 2000), o que levou a escolha desse método. Nessa
pesquisa, combinou-se a utilizagdo do e-mail com a web. Os respondentes foram convidados a
participar da pesquisa através de um e-mail, e os que concordaram, foram direcionados até um
website que, mediante uma identificacdo ¢ uma senha, fornecidas no e-mail, permitiam o
acesso ao questionario. O website utilizado para hospedar o survey foi o da pesquisa iDigital
(www.idigital.fea.usp.br). O website foi patrocinado pela Federacdo das Industrias do Estado
de Sao Paulo (FIESP), pelo Centro das Industrias do Estado de Sdo Paulo (CIESP) e pela
Faculdade de Economia, Administragcdo e Contabilidade (FEA) da Universidade de Sao Paulo
(USP).

O universo dessa pesquisa ¢ formado por organizagdes que utilizam servigos terceirizados na
area de Tecnologia da Informagao, no Brasil. O universo da pesquisa ndo restringe empresas
em virtude de tamanho, faturamento, segmento de negdcios, existéncia ou ndo de fins
lucrativos, entre outros. Em relagdo a localizacdo geografica, a unica restricdo ¢ que a
organizacdo esteja localizada no Brasil. Assim, procurou-se usar uma amostra de
conveniéncia, extraida a partir de empresas ou organizagdes que satisfizeram as restrigdes da
pesquisa, e, principalmente, se mostraram dispostas a participar ¢ a colaborar com o estudo.
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A amostragem por conveniéncia (ou intencional) ¢ o “procedimento no qual a conveniéncia
do pesquisador forma a base para a selegdo de uma amostra de unidades” (PARASURAMAN,
1991, p. 541; KINNEAR; TAYLOR, 1991, p. 398). Este ¢ um método de amostragem nao-
probabilistico, onde diversos membros da populagdo ndo tém a chance de ser selecionados, o
que limita as conclusdes que podem ser extraidas da pesquisa.

Apesar das amostragens por conveniéncias ndo permitirem a mensuracao do erro amostral (o
que ndo permite afirmagdes conclusivas ou definitivas sobre os resultados sobre a amostra),
elas sdo justificadas em estudos exploratérios, quando se buscam dados e informagdes iniciais
sobre o assunto, mais do que generalizagdes para toda a populagdo, assim como quando se
estd disposto a aceitar o risco da falta de acuricia (PARASURAMAN, 1991, p. 546;
KINNEAR; TAYLOR, 1991, p. 398).

A amostra bésica utilizada foi extraida do banco de dados de empresas associadas da
FIESP/CIESP — industrias do Estado de Sao Paulo — num total de 16.085 empresas. Dessas,
1.430 foram desprezadas, devido ao fato de pertencerem a categoria de micro-empresas,
consideradas inadequadas a pesquisa, por um eventual uso muito pequeno de Tecnologia da
Informagao nesse porte de empresa. Considerou-se que as 14.655 empresas restantes seriam
adequadas a pesquisa. A coleta, realizada no segundo semestre de 2004, iniciou-se com o
convite a participacdo para as 13.523 empresas que dispunham de e-mail e foi finalizada com
228 empresas participantes, com uma taxa de retorno aproximada de 1,7%.

ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

Os dados provenientes da coleta foram tabulados e analisados, através dos softwares SPSS e
SAS, aplicando-se aos mesmos procedimentos de andlise de clusters (andlise de
agrupamentos ou aglomerados), teste de Kruskal-Wallis, coeficiente de correlagdo de Pearson
e Spearman. Antes da aplicacdo dos métodos de analise estatistica foram realizados testes
para verificar o comportamento geral dos dados, através da observacdo das medidas de
tendéncia central e das medidas de dispersdo, em particular com os testes de normalidade
(Shapiro-Wilk e Kolmogorov-Smirnov). Para a formacao de clusters o método utilizado foi o
da classificagdo do centrdide mais proximo. Os testes utilizaram nivel de significincia de até
5%.

Para uma melhor compreensdo da amostra utilizada, a seguir ¢ apresentada uma andlise
descritiva das mesmas em relagdo ao seu porte e faturamento. Para a definicdo de porte das
empresas foi adotado o critério utilizado pela FIESP/CIESP (FIESP/CIESP, 2004), e que se
baseia no nimero de funcionarios da empresa: microempresa: até 9 funcionarios; pequena: de
10 a 99 funcionarios; média: de 100 a 499 funciondrios; grande: a partir de 500 funcionarios.
Assim, na distribuicao de freqii€ncia mostrada na Tabela 1, observa-se uma maior presenga de
empresas pequenas (48,7%), existindo porém, um equilibrio na distribuicdo entre médias e
grandes, que formam juntas, 51,4% da amostra.

Tabela 1 — Porte das empresas

Porte Freqiiéncia % % Acumulado
Pequena 111 48,7 48,7
Média 61 26,8 75,4
Grande 56 24,6 100,0
Total 228 100,0
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Em relagdo ao faturamento das empresas da amostra, 0 mesmo foi solicitado na forma de
faturamento anual, bruto, em reais. Na primeira faixa, com faturamento até¢ R$ 1,2 milhdes,
foram enquadradas as pequenas empresas, de acordo com o critério da Receita Federal
(SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL, 2004), e representaram 19,6% da amostra.
Destacam-se os 14,9% de empresas com faturamento a partir de R$ 500 milhdes. A Tabela 2,
apresenta a distribuicdo. Observa-se que 60 empresas ndo responderam essa questao.

Tabela 2 — Faturamento bruto anual em RS

Faturamento Freqiiéncia % % Valido % Acumulado
Abaixo R$ 1,20 milhdes 33 14,5 19,6 19,6

R$ 1,21 a 9,99 milhdes 46 20,2 27,4 47,0

R$ 10 a 49,99 milhoes 34 14,9 20,2 67,3

R$ 50 a 99,99 milhoes 12 53 7,1 74,4

R$ 100 a 499,99 milhdes 18 7,9 10,7 85,1

R$ 500 a 999,99 milhdes 7 3,1 42 89,3

A partir R$ 1 bilhdo 18 7.9 10,7 100,0
Total 168 73,7 100,0

Teste de Hipdteses sobre os Clusters

O primeiro grupo de hipdteses, formado pelas hipdteses de “um” a “quatro”, analisa a
formacao de aglomerados (clusters) em relacdo aos fatores e aos objetivos, bem como a
satisfacdo com a terceirizacao em relagdo aos clusters formados. Para isso, foi usada a técnica
de andlise de clusters e, posteriormente, a analise de variancia, com o teste de Kruskal-Wallis
(ndo-paramétrico).

Os fatores utilizados, obtidos a partir da literatura, e que formam os construtos de custo de
producao, custo de transagao e disponibilidade financeira foram os seguintes: escala e volume
que justificariam uma area de TI interna; ser mais barato manter as fun¢des de TI internas do
que com terceiros; grande esfor¢o para a sele¢dao e contratagao de fornecedores de servigos;
grande esforgo para garantir os termos e condi¢des dos contratos; investimento em TI tanto ou
mais do que outras empresas do setor; inexisténcia de restricdes de orgamento para
investimentos em TI (ANG; STRAUB, 1998, 2002; LACITY; HIRSCHHEIM, 1999;
LOGAN, 2000; BAHLI; RIVARD, 2003).

Como primeiro passo, foi realizada a andlise de clusters com as variaveis que compdem 0s
fatores e, como resultado, foi possivel o agrupamento em dois clusters distintos (F1 e F2), que
estdo mostrados na Tabela 3. O primeiro cluster ¢ composto por empresas sem escala para
manter a TI internamente, que afirmam ndo ser mais barato a TI interna, e ndo consideram
grande o esforco para selecionar e contratar os fornecedores de servigos, assim como para
garantir os contratos. No segundo cluster as empresas experimentam um ambiente oposto ao
anterior, possuindo escala para manter a TI interna, o que também consideram ser mais
barato, além de afirmarem ser grande o esforco, tanto para selecionar e contratar os
fornecedores de servigos, quanto para garantir os contratos.

Quanto a capacidade de investimento em TI, comparada com as demais empresas do setor ou
quanto a restricdo de orcamento, elas sdo semelhantes em ambos os clusters e, aparentemente,
ndo possuem grande capacidade para discrimind-los. Dessa forma, pode-se identificar um
cluster F1, formado por empresas com maior potencial para terceiriza¢dao dos servigos de TI,
por possuirem alto custo de producao e baixo custo de transagdo, enquanto que o cluster F2
seria formado por empresas pouco terceirizadoras, por possuirem baixo custo de produgdo e
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alto custo de transa¢do. Desse modo, a andlise de clusters permite rejeitar Hy ;, sendo possivel
a formacdo dos clusters F1 e F2, utilizando-se os fatores para tanto.

Tabela 3 — Clusters formados a partir dos fatores

. Esforco de Esforco Investimento  Orgamento
o Escala para  Mais barato ~ :
Cluster  N° casos . . selegdo/con- garantir TI TI sem
TI interna TI interna ~ . -
tratagdo contratos compativel restri¢do
F1 85 2,0119 2,3333 3,0952 3,0238 2,9250 2,6385
F2 129 4,1317 3,4341 3,6904 3,9837 3,1190 2,4173

A partir dos clusters formados, foi realizada uma andlise de varidncia dos mesmos em relacao
a satisfagdo com a terceirizagdo, apresentada na Tabela 4. Contudo, a aplicagdo do teste de
Kruskal-Wallis (Chi-square = 1,6321, Df = 1, Significancia = 0,2014) demonstrou ndo existir

diferenca significativa entre os clusters, em relacdo a satisfacdo com a terceirizagdo, nao
sendo assim, possivel rejeitar a hipdtese Hyp» com base na significancia obtida.

Tabela 4 — Resumo da andlise da variancia da satisfa¢do nos clusters de fatores

Cluster N° casos Posi¢do média
F1 85 103,21
F2 129 92,84

Para estabelecer um cluster, baseado nos objetivos estratégicos das empresas, foram usados os
seguintes objetivos, extraidos a partir da literatura: reducao de custos com TI; aumento de
eficiéncia da empresa; maior foco nas atividades essenciais do negocio; melhora no
desempenho de processos intensivamente baseados em TI; redugdo das imobilizagcdes em
ativos de TI (hardware, software, redes, etc.); novos negdcios, produtos, Servigos, processos
ou canais de mercado; outros (DIROMUALDO; GURBAXANI, 1998).

Para esse processo também foi aplicado o procedimento de andlise de clusters, com base nos
objetivos, e que resultou em dois clusters distintos (O1 e O2), com caracteristicas mostradas
na Tabela 5. A diferenca entre os clusters mostrou-se razoavelmente homogénea em todas as
médias das varidveis de objetivos, sendo o primeiro cluster caracterizado por valores
sensivelmente mais elevados do que no segundo.

Pode-se, entdo, evidenciar um grupo de empresas no primeiro cluster mais preocupadas e
focadas em objetivos (pelo menos, no que diz respeito a Tecnologia da Informagao), do que as
empresas do segundo grupo, que seriam mais desobrigadas em relagdo aos mesmos objetivos.
Pode-se, inclusive, sugerir que, pela importancia atribuida aos objetivos apresentados, o
cluster O1 possui um nivel de crenga em terceirizagdo superior ao cluster O2. Dessa forma, a
analise de clusters permite rejeitar Ho s, sendo possivel a formagdo dos clusters Ol e 02,
utilizando-se para tanto, os objetivos estratégicos.

Tabela 5 — Clusters formados a partir dos objetivos

~ Foco Melhora -
Cluster N° casos Redugdo Aumf:ntp atividades  desempenho Redugao NO,V 08 Outros
custos eficiéncia . ativos negdcios
essenciais  processos T1
o1 127 4,2400 4,4647 4,2000 3,9381 2,9897 3,8333 2,9615
02 76 2,7286 3,1286 2,8788 2,8485 2,1692 2,5000 2,1176

Assim como o realizado com os clusters de fatores, com os clusters O1 ¢ O2 também foi
realizada uma analise de variancia, em relagdo a satisfagdo com a terceiriza¢do, que permitiu
observar, no cluster Ol (“preocupado”), uma satisfagdo maior do que no cluster O2
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(“desobrigado™), o que pode levar a consideragdes sobre a ocorréncia de uma maior satisfagao
em decorréncia da simples existéncia dos objetivos, ou da persegui¢do dos mesmos com
maior afinco. A Tabela 6 apresenta a analise de variancia no clusters de objetivos.

Tabela 6 — Resumo da andlise da varidncia da satisfa¢do nos clusters de objetivos

Cluster N° casos Posi¢do média
Ol 127 112,45
02 76 69,92

Os resultados da aplicacdo do teste de Kruskal-Wallis (Chi-square = 27,3657, Df = 1,
Significancia = 0,0000) comprovaram que a satisfacdo com a terceirizacdo difere entre os
clusters, com grau de significancia observada inferior a 1%., 0 que permite rejeitar a hipotese
Hoa.

Teste de Hipdteses sobre os Modos de Contratacio e Gerenciamento

Para o grupo de hipoteses que verificam a associagdo entre os modos de contratagdo e
gerenciamento (numeros “cinco” a “dezenove”), foi utilizado o teste de correlagdo de
Spearman, sendo os resultados obtidos na correlagdo entre os modos mostrados na Tabela 7.

Tabela 7 — Teste de hipoteses acerca da correlagdo entre contratagdo e gerenciamento

Rho de Spearman Cota pregos Fornecedor preferencial Sociedade
Contrato padrio Coeficiente 0,198%** 0,018 -0,162%*
N =691 Sig. (bicaudal) 0,000 0,644 0,000
Contrato personalizado Coeficiente 0,121%** 0,116** -0,083**
N =691 Sig. (bicaudal) 0,001 0,002 0,028
Remunera desempenho Coeficiente 0,090* 0,176** 0,469**
N =691 Sig. (bicaudal) 0,018 0,000 0,000
Compartilha riscos Coeficiente 0,025 0,149%** 0,334%**
N =691 Sig. (bicaudal) 0,508 0,000 0,000
Relacionamento confianga  Coeficiente -0,093* 0,309** 0,158**
N =691 Sig. (bicaudal) 0,014 0,000 0,000

** Correlagdo € significativa ao nivel de 0,01 (bicaudal).
* Correlagao ¢ significativa ao nivel de 0,05 (bicaudal).

Para as hipoteses Hyos a Hy 7, a correlacdo apresentada pelo modo de cotacido de precos, em
relacio aos modos de gerenciamentos permite rejeita-las. Portanto, acredita-se que a
contratacao, quando baseada em cotacao de precos, possui associagdo direta com um modo de
gerenciamento baseado em contratos padronizados, em contratos personalizados e também em
remuneracao por desempenho.

Para a hipotese Hy g a correlagdo apresentada ndo permite rejeita-la. Conclui-se que nao existe
confirmacao estatistica que a contratagdo, quando baseada em cotacdo de precos, possui
associa¢do direta com um modo de gerenciamento baseado em compartilhamento de riscos. Ja
na hipotese Hog a correlagdo mostra uma associagdo inversa, € que permite rejeitar Hoo.
Verifica-se assim que a contratagdo, quando baseada em cotagdo de precos, possui associacao
inversa com um modo de gerenciamento baseado em relacionamento de confianca.

Relativamente a hipdtese Hy 10, a correlagdo apresentada ndo permite rejeita-la, ndo existindo
confirmacao estatistica que a contratacdo, quando baseada em fornecedor preferencial, possui
associac¢do direta com um modo de gerenciamento baseado em contratos padronizados.

11



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

Para as hipoteses Ho 11 a Ho 14 a correlacdo apresentada pelo modo de fornecedor preferencial,
permite rejeita-las. Portanto, acredita-se que a contratacdo, quando baseada em fornecedor
preferencial, possui associa¢do direta com um modo de gerenciamento baseado em contratos
personalizados, em remuneracdo por desempenho, em compartilhamento de riscos ¢ em
relacionamento de confianga.

No tocante as hipoteses Hy 15 € Ho 16 a correlacdo apresentada pelo modo de sociedade mostra
uma associagdo inversa, ¢ permite rejeitd-las. Pode-ser afirmar, desta maneira, que a
contratacdo, quando baseada em sociedade, possui associacdo inversa com um modo de
gerenciamento baseado em contratos padronizados € em contratos personalizados.

Considerando, finalmente, as hipoteses Ho 17 a Hy 19, a correlacdo apresentada pelo modo de
sociedade, permite rejeitar as hipoteses. Logo, acredita-se que a contratagdo, quando baseada
em sociedade, possui associacdo direta com um modo de gerenciamento baseado em
remuneragdo por desempenho, em compartilhamento de riscos e em relacionamento de
confianca.

A Figura 2 mostra o resultado do teste de hipoteses e o relacionamento entre os modos de
contratacdo e gerenciamento. Na primeira parte da figura todas as associacdes estdo presentes,
sendo em linhas continuas as associa¢des diretas e em tracejadas as associagdes inversas, que
indicam as discordancias entre os modos de contratacdo e gerenciamento. Na outra parte da
figura estdo presentes somente os relacionamentos que representam associagdes diretas.

Representacdo do Resultado do s
Teste de Hipoteses Associagbes Resultantes

Modos de Modos de Modos de Modos de
Contratacdo Gerenciamento Contratagéo Gerenciamento

Contrato
padriao

Contrato

Cotagao Fy
k padréo

precos L

AN
N (#)

Cotagao
pregos

Contrato
persona-
lizado

Confrato
persona-
lizado

Forne-
cedor
Prefe-
rencial

Fome-
cedor
Prefe-
rencial

Ihamento
rHscos

Relacio-
namento
confianga

Relacio-
namento
confianga

Socie-
dade

Figura 2. Resultado do teste de hipoteses e associagoes resultantes
CONCLUSOES

Foi possivel, a partir da amostra, confirmar a formacdo de dois agrupamentos (clusters)
distintos de empresas, com base nos fatores que envolvem custos de transa¢do, de producdo e
a disponibilidade financeira. O primeiro deles (F1) foi formado por empresas consideradas
com maior potencial para terceiriza¢do, por, principalmente, ndo possuirem escala para
manter a TI internamente, ndo considerarem a TI interna mais barata, ndo realizarem grandes
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esforcos para selegdo e contratacdo de fornecedores, ou para garantir os contratos. No
segundo cluster (F2), de maneira oposta, as empresas podem ser consideradas com menor
potencial de terceirizagdo, por possuirem escala para manter a TI internamente, por
considerarem a TI interna mais barata, por despenderem esfor¢os elevados para selecdo e
contratacdo de fornecedores, assim como para garantir os contratos.

A partir dos objetivos estratégicos também foi possivel a formacao de dois clusters distintos
de empresas. No primeiro cluster (Ol), as empresas podem ser consideradas mais
preocupadas e focadas com os objetivos que dizem respeito a terceirizacdo de TI: reducdo de
custos, aumento de eficiéncia, foco nas atividades essenciais, melhora do desempenho de
processos baseados em TI, reducdo de ativos e novos negdcios. Poder-se-ia, inclusive,
considerar o primeiro agrupamento “mais terceirizador” do que o segundo (O2), que seria
mais desobrigado em relagdo aos mesmos objetivos, dando-lhes menor importancia, e
portanto, podendo ser caracterizado como “menos terceirizador”.

Em relacdo a satisfacdo com a terceirizacdo, somente com os clusters de objetivos foi
possivel identificar uma diferenga significativa, sendo as empresas pertencentes ao cluster Ol
(“mais preocupado e mais terceirizador”) possuidoras de uma satisfagdo média com os
servigos terceirizados, superior as do cluster O2 (“mais desobrigado e menos terceirizador™).

No teste de hipoteses relacionadas a taxonomia proposta no modelo de pesquisa, e também ao
relacionamento entre modos de contratacdo ¢ modos de gerenciamento, pode-se concluir, de
maneira significativa, que existe uma associacdo direta entre determinados modos de
contratacdo e gerenciamento. Porém, mais interessante do que somente a existéncia da
associacdo direta entre eles, ¢ onde essa associagdo surge, pois isso confirma o modelo
proposto, de formatos, ou arranjos, especificos entre contratacdo e gerenciamento. Quando se
observam as associacOes diretas e inversas estabelecidas, pode-se perceber claramente o
formato dos arranjos.

As empresas que utilizam a contratacdo da terceirizacdo de TI baseada em cotagdo de pregos,
também utilizam contratos padronizados, contratos personalizados e remuneracao baseada em
desempenho para gerenciar essa terceirizacdo. As empresas que se utilizam desse arranjo,
possuem foco em preco e muitas vezes trabalham com servigos baseados em commodities. E
importante também lembrar que isso ndo significa abrir mao da qualidade ou confiabilidade
dos servigos, pois a comparagdo de precos ocorre a partir de produtos e servigos claramente
definidos, assim como com a existéncia de expectativa bem documentada, o que ¢ plenamente
coerente com o gerenciamento praticado com contratos (padronizados ou personalizados), ou
através da remuneracdo baseada em desempenho. Pode-se especular sobre esses contratos
serem de curto prazo, o que € coerente com a associagdo inversa ao modo de gerenciamento
relacionamento de confianca.

Particularmente, ¢ interessante a presencga dessa associagdo inversa, indicando total oposi¢ao
ao gerenciamento baseado em relacionamentos de confianga para as contratagdes feitas com
base em cotacdo de preco. Ou seja, empresas que trabalham com base em cotagdo de precos,
provavelmente, ndo vao estabelecer relacionamentos de confianga como forma de gerenciar
sua terceirizacao de TI.

Para as empresas que desenvolvem seus processos de terceirizacdo de TI a partir do arranjo
fundamentado no trabalho com fornecedores preferenciais, espera-se um relacionamento de
mais longo prazo, o que pode ser indicado pela associacdo com o modo de gerenciamento de
relacionamento de confianga. A presenga de contratos ocorre, porém, sem a associagdo com o
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modo de gerenciamento alicercado em contratos padrdes. O que existem sdo associagdes com
os modos de gerenciamento de contrato personalizado, que ¢ bastante adequado a esse tipo de
relacionamento, pois o fornecedor preferencial implica no fornecimento se repetir, o pode
levar a um aprimoramento dos contratos apos cada periodo contratual.

Para os arranjos existentes a partir do modo de contratacdo fundamentado em sociedades,
observam-se associagdes inversas com os modos de contrato padrdo e de contrato
personalizado. Isso indica que o modo de sociedade se estrutura sobre outras formas de
gerenciamento, como remuneracdo por desempenho, compartilhamento de riscos ou
relacionamento de confianca, ndo utilizando gerenciamento por contratos (padrdoes ou
personalizados).

As associagdes observadas — diretas e inversas — comprovam, com razoavel grau de precisao,
o modelo de hipdteses apresentado, pois os nove relacionamentos propostos foram
confirmados, surgindo apenas um relacionamento adicional (Figura 2). Porém, n3o se
apresenta qualquer indicio, ou pode-se afirmar, que algum dos arranjos ¢ superior ou
vantajoso em relacdo aos outros.

Finalmente, pode-se imaginar que esses arranjos podem evoluir na organizagdo, de acordo
com a experiéncia, grau de maturidade dos processos de terceirizagdo ou da estratégia da
organizagdo. Assim, ¢ possivel que organizagdes “avancem” seus arranjos de gestdo a partir
dos elaborados com cotagdo de preco até, eventualmente, atuarem com os arranjos baseados
em sociedade.

Espera-se que os resultados encontrados possam auxiliar os envolvidos com o a terceirizagao
de TI, de modo profissional ou académico, especialmente nos aspectos ligados a gestdo da
terceirizagdo. Contudo, devem-se lembrar as limitagdes da pesquisa, particularmente pelas
caracteristicas da amostra que ndo permitem as generaliza¢des das conclusdes obtidas.
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