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Resumo - O atual cendrio, onde a oferta dos mais diversos servigos de tecnologia da
informacao (TI) tornou-se pratica corriqueira e independente, permite que as organizacdes
concentrem-se em atividades essenciais, delegando para terceiros a execugdo de atividades de
apoio, executando a terceirizacao. Esta se coloca como um desafio para as organizacdes, em
especial no caso da fun¢do TI, dado a necessidade de ajuste entre o processo terceirizado e o
processo de gestdo e a escolha das atividades a terceirizar. Nessa conjuntura, os gestores
deparam-se com problemas, mormente quando se configura um processo de terceirizagdo nao-
seletiva. Este ¢ o foco deste estudo. Mediante o exame mais aprofundado de um caso no
segmento de distribuidoras de gds canalizado no Brasil, setor que atua sob regulagdo,
comercializando bens taxados como utilities, o estudo visou identificar os impactos causados
pela terceirizagdo ndo-seletiva em tecnologia da informagdo. O caso aparenta ser
representativo, pois, como se pdde apurar, a dependéncia no negocio da TI ¢ total e a pratica
de terceirizacdo lugar comum no segmento. Os resultados da pesquisa indicam para uma
realidade fora de controle, necessitando urgentemente de parametros gerenciais de ajuste e de
critérios mais claros para a selecdo de atividades a terceirizar e de implantacdo de
mecanismos de monitoragao desse processo. Os impactos apurados foram significativos.

Introduciao

A marcante presenca da informatizacdo nas modernas atividades sociais faz com que
a tecnologia seja encarada como algo indispensavel. De fato, conforme prega Albertin (1999),
o ambiente empresarial tem passado por profundas mudancas nos Ultimos anos, as quais tém
sido relacionadas com a tecnologia da informagao (TI). Essa relagdo engloba o surgimento de
novas tecnologias, novas aplicagdes e o aparecimento de oportunidades criadas pelas novas
tecnologias ou novas formas de sua aplicacao.

Nesse novo ambiente, empresas tém considerado imprescindivel realizar
significativos investimentos em TI, passando a ter seus produtos, servicos € processos
apoiados nesta tecnologia. Os administradores tém procurado conhecer o valor estratégico da
TI, considerando as melhores praticas de seu gerenciamento, constatando que esse
conhecimento ¢ essencial, pelo investimento que representa e pela dependéncia cada vez mais
significativa que as organizacgdes tém da TI (TAPSCOTT, 1997).

O continuo crescimento do uso da TI passou a exigir também maior esfor¢o de
controle por parte dos administradores. Nessa oOtica, torna-se fundamental a questdo que
envolve a decisdo entre administra-la por intermédio de fornecedores de servigos ou pratica-la
com recursos proprios. Nesse contexto, a contratagdo de empresas especializadas para
executar tal atividade, representaria, qui¢d, uma possibilidade de manter a eficiéncia desse
setor no espelho organizacional, por meio da chamada terceirizagao.

De fato, a fim de superar os seus limites de competéncia, as organizagdes podem
identificar outras organizacdes que reunam informagdes, tecnologia, experiéncia e
especializacdo, que auxiliem a resolver de melhor modo os seus problemas tecnologicos, mas
se reconhece que um dos entraves para a adogdo de praticas de terceirizagdo pelas
organizagoes ¢ a limitagdo dos gestores em identificar um conjunto de solugdes, o que levaria
as organizagoes a terceirizarem, de modo nao-seletivo, parcial ou totalmente suas atividades,
meio e fim, buscando assegurar uma maior eficiéncia (PRADO; TAKAOKA, 2001).

Na visao de Grover, Cheon e Teng (1996), essa tendéncia justifica-se pela grande
diversidade de servigos de apoio terceirizados disponiveis no mercado e pela crescente
aceitagao de responsabilidade e risco por parte dos fornecedores de servigos. Assim, a decisdao
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do que — e como — terceirizar tornar-se-ia estratégica para a organizagao. Porém, ndo se deve
incorrer em excessos, em especial nas atividades controladas por éditos publicos.

Prado (2000) afirma que nos ultimos anos tem sido grande o crescimento da
terceirizacdo na area de tecnologia da informagdo, com todos os riscos e beneficios
correspondentes. Tal arranjo persevera na medida em que muitos produtos e servigos
tornaram-se commodities € permitiram a obtencdo de ganhos de escala por intermédio de
fornecedores externos. Eis entdo uma razao mais forte para terceirizar atividades da area de
TI, mas que ainda traz consigo o dilema latente: o que — e como — terceirizar e como controlar
0 que se terceiriza segundo um rol de critérios.

Applegate, McFarlan e Austin (2002) argumentam que, de fato, gradativamente as
empresas estdo terceirizando a totalidade ou partes significativas de suas areas de TI. As
principais razdes para a contratacdo de servigos de TI junto a terceiros incluem redugdo de
custo, melhoria na qualidade do servigo, pressdo de fornecedores, além de acesso tecnologico
a equipamentos e aplicagdes de ponta. Como se pode depreender, motivos cada vez mais
direcionadores a adogao indiscriminada da terceirizagao como pratica de gestao da area de TI.

Em relagdo a essa abrangéncia da terceirizacdo em TI, praticamente todas as funcdes
e servicos de TI podem, teoricamente, sofrer algum processo de terceirizagdo. Cabe refletir
entdo, profundamente, sobre quais atividades podem ser efetivamente terceirizadas. Também
se advoga escrutinar amiude, se a terceirizacdo ¢ ou foi excessiva, se foi realizada por
modismo ou influéncia mercadologica, e partir na busca de um script de adequacdo da mesma
no ambito dos setores em que ha regulacdo e se trabalha com utilities.

E aqui neste ponto em que se encaixa este trabalho. A sua génese aborda a atual
realidade com a qual se deparam os gerentes ¢ executivos responsaveis pela area de
tecnologia da informacdo dentro das empresas usudrias de servicos terceirizados de TI. Eles
vivenciam o contexto de uma terceirizacdo de atividades em tecnologia da informagdo para
empresas fornecedoras de servicos desta natureza, executada de forma parcial ou integral,
atendendo ou ndo a denominada terceirizagdo seletiva em TI. O ponto focal ¢ o impacto dessa
pratica de terceirizacdo quando a mesma se revela fora de controle.

1. Contexto da pesquisa

Conforme Cunha (1996), a partir da década de 80, a globalizagdo e a velocidade
acelerada com que se verificaram as mudangas tecnoldgicas, levaram a uma redefinicdo de
aspectos fundamentais relacionados a gestdo das empresas. Desde aquela época, novos
modelos de gestdo estenderam-se por outras areas da organizacgdo, inclusive para a area de TI.

Em verdade, as organizagdes, via tecnologia da informacdo, t€ém passado por
mudangas profundas nas tultimas décadas. No nivel organizacional, Pettigrew, Massini e
Numagami (2000), corroboram que as empresas removem camadas gerenciais intermedidrias;
mudam os processos para atender a flexibilidade e ao conhecimento; direcionam seu foco para
atividades especificas, terceirizando fungdes ou realizando aliangas. Também a eficacia de
busca de novas oportunidades de incremento do escopo de negdcio ¢ viabilizada pela TI.
Nesse contexto, o interesse pelas iniciativas de terceirizagdo em TI tem crescido
substancialmente.

Em consonancia, Willcocks e Lester (2003) mencionam que as empresas passam a
ter cada vez mais a compreensdo que os fornecedores de servicos de TI que atuam no
mercado, poderiam prover melhores solugdes tecnologicas ao negdcio da empresa, inclusive
com possibilidade de economia de investimentos. A miopia atrelada a esta visdo ¢ a diretriz
de crer que tudo ¢ terceirizavel, sem seletividade.

A rigor, de acordo com Bergamaschi (2004), a terceirizagdo das atividades ligadas a
TI vem progressivamente sendo adotada pelas organizagdes, embora ainda sem equacionar o
problema de selecionar quais atividades devem ser terceirizadas. Em adicdo, a celeridade das
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mudangcas no ambiente refor¢a e estimula as empresas a buscarem fornecedores
especializados, que dominem esse ambiente e oferecam-lhes algo pronto, desobrigando-as de
atribui¢des que, muitas vezes, ndo fazem parte de sua atividade fim.

A investigacdo sobre quais os objetivos e fatores que levam a terceirizagdo, num
primeiro instante, sobre o que as empresas nao deveriam terceirizar, sobre como a
terceirizagdo em TI vem acontecendo nas empresas e sobre quais acgdes devem ser
empreendidas para ajustar excessos, visa contribuir para o melhor entendimento da evolucao
do tema terceirizagdo num novo cenario organizacional.

Especificamente na area de energia e demais servi¢os de utilidade publica — utilities
— os negobcios estdo sendo transformados pelos desafios combinados da concorréncia,
consolida¢do, redugdo de custos e criagdo de novas fontes de receitas. O bom desempenho das
empresas nesse setor de servigos estd ligado a qualidade de suas relacdes com os clientes, a
uma gestdo comercial eficaz, a capacidade de inovagdo e reducdo de custos, além da
necessidade de cumprir os requisitos regulamentares do setor.

O papel da TI para o segmento de utilities ¢ de suma importancia, pois se configura
como um recurso que suporta os processos de negocios e viabiliza o atingimento das
diretrizes estratégicas. Esse papel incorpora a crescente necessidade de integracdo de seus
processos de negécio, visando produzir informacdes que auxiliem a tomada de decisdo. Em
paralelo com esse uso mais nobre da TI, as empresas também se concentram na busca pelo
eficiente uso dos recursos empresariais € na racionalizagdo das atividades dos processos
técnicos, administrativos, financeiros e contabeis, além de gerenciar o relacionamento com os
clientes e 6rgdos reguladores das concessiondrias de energia. Nao obstante esta dimensdo
marcante, verifica-se na gestdo cotidiana desse cenario de negocios uma presenga marcante e
crescente de terceirizacao em T1.

De fato, em que pesem a extrema importancia e o intenso uso de TI nas atividades
listadas acima, freqiientemente a execucdo e as vezes a gestdo das mesmas ficam a cargo de
terceirizadas, que nem sempre cumprem o papel esperado na realizagdo dos servigos.

Nessa dire¢do, a auséncia de diretrizes para gerir a terceirizagdo em TI no préprio
negocio ¢ um problema e a inexisténcia de critérios especificos para a adogdo ou ndo da
pratica de terceirizagdo em TI, a chamada terceirizagdo seletiva em TI, pode afetar a
produtividade e competitividade da empresa, justificando assim, a continuidade dos esforgos
no sentido de obter melhor entendimento deste fenomeno e dos seus efeitos.

Desta forma, para melhor compreender esse problema, remete-se a seguinte questao:
quais sdo os impactos causados pela ado¢do da terceirizacdo ndo-seletiva em tecnologia da
informagdo para uma empresa de utliities? Responder a esta pergunta trabalhando
especificidades do processo converte-se, entdo, no objetivo geral deste relato.

A fim de enquadrar o escopo dessa ocorréncia, e de seus efeitos, o estudo terd como
palco a Companhia Distribuidora de Gés responsdvel pela odorizagdo, canaliza¢do e
distribuicdo do gas natural em uma regido do Brasil desde 1994, perfil que se coaduna com
todos os perfis soerguidos previamente: opera com utilities, tem necessidade extrema de TI
em sua opera¢ao ¢ padece de maleficios e beneficios da terceirizagdo ndo-seletiva em TI.

2. Visita a Literatura

A intencdo desta se¢do no escopo do relato ¢ promover uma rapida incursdo pelos
temas de contato, a fim de poder descortinar itens vitais sobre a terceirizagdo de fungdes em
termos de tecnologia da informacao nas organizagoes.

2.1. Escopo de Organizacdes
As organizagdes sociais existem porque possibilitam aos seres humanos alcangarem
objetivos que seriam impossiveis de serem alcangados por meio de seus esforcos individuais
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ou por meio de acdes isoladas (LAKATOS, 1997). Para atingirem esta finalidade, precisam
ser geridas e congregar recursos materiais humanos e tecnologia e sujeitam-se a restrigdes
ambientais (ANSOFF; DECLERCK; HAYES, 1990; KWASNICKA, 1999).

Embora haja diversas variantes de gestdo de um ambiente organizacional (DOLCI,
2005), administra-se um empreendimento com um mix de agdes composto, em maior ou
menor intensidade, com tragcos de todas as correntes teoricas da administracao, remetendo a
atividade gerencial e as estruturas organizacionais a formas complexas. Isto é particularmente
patente em empresas que t€ém fim social, lidam com produtos considerados utilities, e t€m
funcionamento regulado externamente.

Pela miscigenacdo apontada acima, perseveram-se com maior ou menor efetividade
nas empresas as ditas fungdes administrativas que contribuem para a realizagdo do objetivo
empresarial (MAXIMIANO, 2000). Dentre elas, para o processo de terceirizagdo duas,
planejamento e organizacao, sdo notaveis e uma, o controle, essencial.

O planejamento representa a base para se questionar a respeito do que precisa ser
feito para que objetivos sejam atingidos, baseando-se em algum método, plano ou logica
(DRUCKER, 1988). Uma fung¢ao deste tipo, se terceirizada, sugere empregar meios externos
ou ndo para atingimento desses patamares.

A organizagdo ¢ a fun¢do administrativa relacionada com a atribui¢do e cumprimento
de tarefas (CHIAVENATO, 1998). Compreende o processo de arranjar e alocar recursos
finitos, estabelecer niveis de autoridade na organizacdo e distribuir tarefas entre os seus
membros. Se a sua execugdo ¢ terceirizada, parte do escopo organizacional se desloca para
fora do centro de condu¢do da empresa, requerendo severa monitoragao.

De acordo com Muniz e Faria (2001), a fung¢do controle visa assegurar que os
objetivos planejados sejam efetivamente realizados conforme previsto. Ao se exercer o
controle, tem-se um meio de se obter e utilizar a informac¢do para coordenar os planos e
nortear a agdo dos gestores (MAXIMIANO, 2000). Pelo grau de importancia o controle deve
ser objeto de estrita vigilancia e se terceirizado exigira a organiza¢ao pontos de checagem
inabaléveis e criveis.

2.2 Processos

Qualquer tarefa realizada na atividade empresarial faz parte de algum processo
(GRAHAM; LEBARON, 1994), que utiliza os recursos da organizacdo para oferecer
resultados objetivos (HARRINGTON, 1991). Mais formalmente, um processo € um grupo de
atividades realizadas numa seqiiéncia ldégica com o objetivo de produzir um bem ou um
servigo que tem valor agregado (HAMMER; CHAMPY, 1994).

Hammer (1996) diz que a organizagdo orientada para processos surge como a forma
organizacional dominante para o século XXI. Por essa razdo, as empresas estdo organizando
seus recursos e fluxos ao longo de seus processos basicos de operagdo e sua propria logica de
funcionamento esta passando a acompanhar a ldgica desses processos.

A andlise dos processos nas empresas implica na identificagdo das suas diversas
dimensdes, quais sejam: fluxo, seqiiéncia das atividades, dados e informagdes, pessoas
envolvidas, relagdes e dependéncias entre as partes (GONCALVES, 2000). Embora
constituidos com esta robustez de relagdes, a forma mais usual de encadeamento processual
em uma organizagdo ¢ de feigdo hierarquica (CURY, 2005). Assim, ¢ possivel estabelecer
uma distingdo entre os processos estratégicos (de negdcio; fins) e os processos auxiliares (de
suporte; meio), o que pode ajudar na identificacdo das competéncias essenciais da empresa.
Essa distin¢do afigura-se como crucial para a terceirizagao.

Prahalad (1997) constata que as organizacdes possuem um grupo de competéncias
desenvolvidas que as permitem enfrentar, de forma estratégica, os desafios impostos pelo
ambiente em que estdo inseridas. Dentre essas competéncias, sdo destacadas como
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competéncias essenciais aquelas que devem oferecer reais beneficios ao negocio, serem
dificeis de replicar fora do ambiente da organizacdo e proverem acesso a diferentes mercados.

As competéncias essenciais de uma organizagdo, segundo Wright, Kroll e Parnell
(2000, p. 135), “sdo as maiores for¢as da empresa em termos de recursos (humanos,
organizacionais e fisicos) — atuais ou potenciais”. O estudo das competéncias essenciais
permite direcionar o foco e concentrar esfor¢os no desenvolvimento de tarefas que aglutinem
valor e aumentem a capacidade de expansao da organizagdo com padrdes de exceléncia.

Feeny e Willcocks (1998) chamam a atengdo para o fato que em funcdo da defini¢do
dessas competéncias, ¢ possivel para uma empresa situar com mais propriedade o que deve
ficar a cargo de terceiros e o que deve ficar com equipe propria. Aparentemente a TI ¢ uma
destas atividades especializadas que ¢ ambivalente.

Ainda com relacdo aos processos empresariais que possuem maior aceitacdo para a
adogdo da terceirizagdo, autores como Malhorta (1998) dizem que na maioria das empresas
que terceirizam algum tipo de atividade, a utilizacdo de tal pratica restringe-se as atividades
meio, sendo incipiente a transferéncia de atividades fim, ou parte destas, para terceiros.

Tais processos auxiliares (atividades meio) tratam da estruturagdo dos recursos da
empresa de modo a criar possibilidades de execugdo com melhores resultados (ANSOFF;
DECLERCK; HAYES, 1990). Geralmente, apoiam-se na TI pelo uso de sistemas de
informagdes, que realizam e registram as transagdes, didrias e de rotina, necessarias a
operagdo da empresa (STAIR; REYNOLDS, 2005).

2.4 Uso da Tecnologia da Informaciao

A tecnologia da informacdo pode ser definida como a utilizacdo adequada das
ferramentas de informdtica, comunica¢do e automag¢do, juntamente com as técnicas de
organizagdo e gestdo alinhadas com a estratégia de negocios, com o objetivo de aumentar a
competitividade da empresa (WALTON, 1993). O emprego de tal recurso empresarial ¢é
condi¢do para que as organizagdes sejam competitivas e inteligentes frente as mudancas
globais: no mundo tecnoldgico e integrado, as empresas precisam que suas informacgdes
estejam organizadas e isto so € factivel com o auxilio dos recursos de TI (TAPSCOTT, 1997).

Constata-se crescente preocupacdo com a forma de como se deve administrar este
potente recurso empresarial, pela sua importancia, vitalidade, papel estratégico e influéncia
nos rumos das fungdes organizacionais. Cada organiza¢do, em particular, busca na TI o apoio
para muitas de suas estratégias (PORTER, 1992) e ha atividades e negdcios que tém
dependéncia ampla e crescente, como € o caso das empresas distribuidoras de utilities, pelo
grau de confiabilidade que a TI proporciona a sua atividade.

A seu turno, a necessidade que as organizacdes sejam competitivas e inteligentes,
como dito, sugere que o planejamento estratégico da tecnologia da informagao (PETI) venha
se tornando uma atividade critica para muitas organizagdes, pois alguns aspectos relacionados
ao aumento das pressoes dos negdcios tém servido a mudanga dos papéis e fungdes da TI.
Todavia, equivocadamente, esta ¢ uma funcdo que tem sido frequentemente terceirizada.

Evidente estd que um recurso de tal magnitude para a moderna organizagdo, como a
TI precisa de um extenso arsenal de técnicas, ferramentas e processos de gestdo. Evidente que
também se caracteriza que tal atividade pode atingir as limitagdes de competéncia das
organizagdes (PINHEIRO, 1997), requerendo que se busquem alternativas 6timas para sua
implementagdo e ndo apenas com recursos internos, mas com uma plataforma de gestdo
moderna. Por esta logica, a gestdo de TI vem se sofisticando, com o objetivo de atender
requisitos de integragdo de dados e processos, garantir maior disponibilidade dos sistemas e
assegurar atendimento das transacdes em tempo real entre fornecedores e clientes.

Segundo Grover, Fiedler ¢ Teng (1999), a TI pode ser vista como sendo
implementada em cinco tipos de atividades: desenvolvimento e manutencdo de aplicativos,
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operagdao de sistemas, gestdo das redes e telecomunicacdes, suporte aos usuarios finais e
planejamento e gestdao dos sistemas. Cada atividade requer um conjunto de praticas gerenciais
para otimizar seu desempenho e exige cuidados distintos se terceirizada for.

Para administrar essa complexidade multidisciplinar foram criados varios padroes de
gestdo de TI, desenvolvidos por organizagdes internacionais que fomentam a chamada
governanga de TI. A partir do modelo de governanga corporativa em TI, desenvolveu-se um
conjunto de padrdes que ajudam as empresas a desenhar modelos de gestdo de TI. Sortica,
Clementi e Carvalho (2004) citam dentre os principais o CobiT e o ITIL, embora advoguem a
necessidade de uma clara defini¢ao daquilo que € essencial para o seu negocio, além de um
controle efetivo que avalie continuamente o desempenho das praticas e das pessoas.

2.5 Terceirizacao

A terceirizacdo emerge num contexto de globalizac¢do, onde a necessidade de ganhos
de competitividade, como proposta de flexibilidade e modernizacdo empresarial, tornam-se
pontos-chave para sobrevivéncia no mercado aberto (LACITY; WILLCOCKS, 2001).

A terceirizagdo permite as empresas concentrarem-se em suas atividades fim,
deixando para terceiros a execugdo de atividades meio (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Para
Davenport (2005), o estabelecimento de padrdes para um grande numero de processos de
negocios irda em breve facilitar a tarefa de determinar se uma capacidade de negécio pode ser
melhorada se for terceirizada. Tais padrdes também irdo tornar mais facil a tarefa de se
comparar fornecedores de servigcos e avaliar o custo contra os beneficios de se terceirizar.
Eventualmente estes custos e beneficios serdo tdo visiveis para o comprador que o processo
terceirizado ird se tornar uma commodity € 0s pregos irdo cair drasticamente.

Os servigos de terceirizagdo em TI evoluiram ao longo do tempo e hoje envolvem
ndo sO servigos operacionais, mas também fungdes estratégicas para as organizagdes
(BERGAMASCHI, 2004). De fato, segundo Klepper e Jones (1998), a terceirizacdo em TI
evoluiu mudando o seu foco do perfil operacional de reducdo de custos ¢ melhoria de
desempenho para o front da inovagdo. Oltman (1990) e Hoyt (2000) afirmam que a
terceirizacdo em TI significa mais do que simplesmente cortar custos, devendo agregar valor
aos negodcios da organizagdo, mostrando-se efetiva na realizagcdo dos objetivos.

Em que pese a tendéncia da terceirizagdo em TI ser divulgada de maneira positiva, ha
organizagdes que tém duvidas acerca dos reais beneficios que podem ser auferidos pela
adocdo da terceirizagdo. Para Lacity, Willcocks e Fenny (1996) existem empresas que criam
expectativas que ndo se realizam e, apds um periodo de adogdo, acabam optando em executar
com recursos internos as atividades antes terceirizadas, implementando o insourcing.

Lacity e Willcocks (2001) apresentam um inventario sobre uma série de surveys a
respeito das fungdes de TI mais comumente terceirizadas em varios paises, desde 1994. Na
série percebe-se a concentracdo maciga em atividades meio e uma discreta evolucao,
influenciada por variaveis culturais, para a terceirizacdo de atividades fim. Detectam também
a existéncia de varios arranjos e contratos que podem ter os mais diversos formatos,
governando a terceirizagdo de servigos em TI.

De forma seminal, Millar (1994) define quatro métodos basicos para se organizar a
terceirizagao em TI. Esses métodos encontram-se resumidos no quadro 1.

I - Terceirizagdo Geral II - Terceirizagdo de Transicdo
Seletiva Gerenciamento dos Sistemas Legados
Valor Agregado Nova Tecnologia
Cooperativa Estabilizacgdo de plataforma

IIT — Terceirizagdo de Processos de Negocio IV — Terceirizagdo Beneficios do Negocio

Quadro 1 — Métodos para se Empreender a Terceirizagdo
Fonte: Adaptado de Millar (1994).
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Lacity e Willcocks (2001) apresentam oito categorias de terceirizacdo em TI: a
terceirizacdo de valor agregado; a terceirizagdo por capital compartilhado; a terceirizacao
multipla; a terceirizagdo realizada no exterior; a co-terceirizagao; a terceirizacdo de processos
de negdcio; a terceirizagdo por subproduto e a terceirizagdo por contratagdo criativa. A seu
turno, Lee e Kim (2003) classificam a terceirizagdo em fun¢do do objeto terceirizado,
utilizando duas categorias: terceirizacdo de ativos e terceirizagdo de servigos. Nesta Otica,
Babaie (2004), concebe a terceirizagdo por niveis de servico, rotulando-os como: gerais,
gerais por categoria, especificos orientados e altamente especificos.

Lacity, Willcocks e Fenny (1996) relatam casos de algumas companhias que tiveram
que pagar somas significativas de dinheiro para se livrarem dos contratos de terceirizacdo e
reconstruirem a potencialidade interna dos seus sistemas de informacdo. Aqueles autores
defendem que as atividades meio de TI podem ser terceirizadas, enquanto as atividades-fim
devem ser mantidas internamente, numa combinagdo de outsourcing € insourcing.

Fowler e Jeffs (1998) realizaram um estudo com gestores envolvidos nas decisoes de
terceirizacdo em TI. O estudo revelou uma tendéncia crescente para a terceirizagdo de
determinadas atividades-meio de TI, mas foi detectado receio em renunciar ao controle sobre
determinadas atividades criticas, tais como o PETI. Como contribui¢do, propds-se um modelo
relacionando importincia estratégica e a susceptibilidade a adocdo de abordagens da
terceirizagdo, indicando ainda que quando se procura uma aproximagao do estado-da-arte das
habilidades e dos conhecimentos técnicos especificos de TI, a terceirizagdo e bem aplicavel.

Por fim, ¢ importante encontrar um terceiro que realmente atenda as necessidades e
metas de qualidade definidas pela contratante para os servigos e atividades terceirizaveis. Um
tipo de solucdo para gerenciar as expectativas de servigos entregues pela empresa de TI
contratada ¢ o acordo por nivel de servi¢o, ou service level agreement (SLA). O SLA
representa um modelo para gestdo de contratos de terceirizagdo em TI no qual os envolvidos
podem definir quais os servigos e os niveis de atendimento abrangidos (STURM; MORRIS;
JANDER, 2001). Constata-se, no entanto, que a maior parte das organizacdes ndo tem
critérios formais de medi¢do do desempenho da qualidade dos servigos terceirizados em TI.

Com base nos conceitos resgatados da literatura e detalhes operacionais que serdo
objetivados na pesquisa de campo, formou-se o diagrama conceitual operacional da pesquisa
conforme ilustrado na figura 1.

Fungdes Administrativas Gestdo de Tecnologia da Informagao
- Planejamento - Hardware, Software, Redes e Dados
- Controle - Sistemas e Servigos
*

Processos Terceirizacao
- Atividades Meio - Tipos - Impactos
- Atividades Fim v, - Seletividade - Critérios

Competéncias Essenciais - Exigéncias

Figura 1 — Diagrama Conceitual-Operacional da Pesquisa

3. Procedimento Metodologico

A dimensdao metodologica preocupa-se com a instrumentacdo do acesso ao
conhecimento, desempenhando o papel de captar as diversas realidades construidas pelos
investigados, reunindo-as, comparando-as e contrastando-as dialeticamente (RICHARDSON,
1999), valendo-se de diferentes alternativas. Cada alternativa de pesquisa caracteriza-se por
pressupostos ontologicos e da natureza humana, como também por uma postura
epistemologica (SILVA; MENEZES, 2001).
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Vé-se assim que a pesquisa ndo ¢ algo simples. Pesquisar requer um planejamento
minucioso das etapas a serem observadas, como sele¢do do tema de pesquisa, defini¢do do
problema a ser investigado, processo de coleta, analise e tratamento dos dados e apresentagdo
dos resultados. Esta acdes desembocam simplesmente em um método de pesquisa.

De acordo com Yin (2005), cada vez mais, existe a tendéncia do uso de técnicas
qualitativas para pesquisas exploratérias, ja que possibilitam ampliar a familiaridade, o
conhecimento ¢ a compreensdo do fendmeno ao pesquisador (GODOY, 1995).
Particularmente na area de sistemas de informacao, as discussdes sobre o uso de técnicas
qualitativas para as pesquisas exploratorias tém sido ampliadas (SANTOS, 2000), em especial
quanto a estudos de casos.

O método de estudo de caso ¢ utilizado de forma extensiva em pesquisas nas ciéncias
sociais e nas areas voltadas a pratica, como a administragdo. Segundo Yin (2005), o estudo de
caso configura-se como o método que examina um fendmeno de interesse em seu ambiente
natural, em uma situagdo tecnicamente Unica, pela aplicacdo de diversas técnicas de coleta de
dados. Este método supde, assim, o exame detalhado de casos, configurados como estudo de
caso unico ou estudo de casos multiplos (GIL, 2002), em se tratando de um caso Unico, mister
se faz identificar o caso e justificar a relevancia e pertinéncia de estuda-lo.

A companhia distribuidora aqui estudada detém uma das maiores redes de
distribui¢do regional, com quase 300 km de extensdo. Com a Constitui¢ao Federal de 1988, os
servigos de gas canalizado passaram a ser de competéncia dos Estados, podendo a sua
exploragdo ser feita diretamente ou por meio de empresas estatais. Atualmente, vinte ¢ dois
Estados e o Distrito Federal contam com empresas distribuidoras de gés, totalizando vinte e
seis empresas que dispdem da concessdo de exploragao dos servigos de gas canalizado. Destas
empresas, vinte € uma sao estatais e cinco sdo privadas e caracterizam-se por terem objetivos
comuns referentes a ampliagdo da oferta de gads natural em parceria com o governo e
intercambio técnico-cooperativo institucional.

Além desses objetivos comuns, as empresas que trabalham com utilities no Brasil
enfrentam problemas semelhantes e buscam soluciond-los freqiientemente em agdes
conjuntas. Também diversas empresas distribuidoras de gés terceirizaram suas atividades de
TI de forma intensiva e, em alguns casos, sem obedecer a nenhum processo de seletividade.
Desta forma, pela peculiaridade das funcdes exercidas e pela pratica rotineira de
terceirizacdes nesse tipo de organizacdo, um caso de estudo poderd se converter em
representativo para o todo. Por fim, gragas a franquia de acesso da pesquisadora ao ambiente
de estudo, tem-se uma boa possibilidade de uma andlise aprofundada do cenério, fator esse
que justifica um pouco mais a presente escolha.

Assim, dado ao tipo de problema do estudo ora proposto, tendo em vista os objetivos
que orientam a investigacdo ¢ dada a sintonia com as estratégias de implementagdo de
pesquisas na area, a abordagem qualitativa de natureza exploratoria afigura-se como a mais
apropriada para o desenvolvimento do presente estudo.

3.1 Desenho da Pesquisa

Procedimentos Iniciais Coleta de Dados Analise de Dados
(Fase I - 2 meses) (Fase II - 2 meses) (Fase I1I - 2 meses)

v \ 4 \ 4
Negociar caso Realizar Entrevistas Ler Entrevistas
Construi Roteiro Transcrever Entrevistas Interpretar Dados
Realizar Pré-teste Obter Chancela Analisar Conteudo
Selecionar Entrevistados Estipular Conclusoes

Figura 2 — Desenho da Pesquisa



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

O desenho de pesquisa ¢ uma forma de representar a ordem logica do trabalho
(LAKATOS; MARCONI, 1996). Isso ¢ o que se busca demonstrar na figura 2.

3.2 Coleta de Dados

Para Bruyne, Jacques e Shoutheete (1991), os estudos de casos podem recorrer ao
uso de variadas técnicas de coleta de dados em busca das evidéncias, a chamada triangulacao
de dados. Para Yin (2005), a coleta de dados para uma pesquisa possui trés atividades
vinculadas entre si. A primeira atividade da coleta de dados ¢ a sele¢do de instrumentos de
medi¢do. Tais instrumentos devem atender a requisitos de validade, onde a medi¢cdo deverd
representar o conceito medido com seguranga ¢ confiabilidade. A segunda atividade ¢ a
aplicacdo do instrumento de medi¢cdo, de modo que seja possivel obter as observacdes e
medi¢des das variaveis que interessam para a pesquisa. A terceira atividade é a preparacao
dos dados coletados para que sejam analisados corretamente. O caso em pauta utilizou-se para
a coleta das seguintes técnicas: observagao direta, entrevistas e pesquisa documental.

3.3 Procedimentos para Coleta de Dados

A atividade de pesquisa documental foi conduzida por meio de andlise dos contratos
de TI com empresas terceirizadas. Nela buscou-se identificar clausulas contratuais associadas
a mecanismos de controle dos niveis de servigos prestados pelas terceirizadas.

As entrevistas foram realizadas por meio de um script unico (que foi pré-testado com
um pequeno grupo escolhido, a fim de verificar a abrangéncia das questdes) para todos os
segmentos ouvidos, formado por questdes abertas, fundamentadas no resgate da literatura e
nos objetivos do estudo. As entrevistas foram gravadas, transcritas e analisadas, a fim de
garantir maior confiabilidade. Foram ouvidas as areas comercial, técnica e administrativa.

A empresa, a exemplo de outras distribuidoras, possui em seu quadro funcional
apenas um gerente de TI. Todos os outros envolvidos na area estio ligados a fornecedores de
servigos terceirizados. H4 varios contratos em vigéncia, que contemplam tanto atividades-
meio quanto atividades-fim, o que provoca dificuldades dada a diversidade de empresas
terceirizadas a serem administradas.

A selegdo de entrevistados baseou-se na importancia estratégica dos seus cargos na
estrutura da empresa e, como dito, buscou incluir elementos das éareas administrativa,
comercial e técnica, para que fosse possivel obter informagdes sobre atividades meio e
atividades fim, sob diferentes perspectivas.

As entrevistas ocorreram durante os meses de novembro e dezembro de 2007, sendo
o tempo médio de cada uma delas de 30 minutos. Todas as entrevistas foram transcritas e
depois impressas, para aprovagdo por cada um dos entrevistados, que apos procederem a
leitura, carimbaram e assinaram o documento, dando assim sua anuéncia para utilizacdo do
conteudo, configurando uma espécie de validagao.

Os dados foram analisados utilizando-se a técnica de anélise de conteido (BARDIN,
2004)), tentando construir um conhecimento, analisando o discurso, a disposi¢do e os termos
utilizados pelo locutor.

3.4 Procedimentos para Analise de Conteudo

A anélise das entrevistas foi realizada em trés fases, correspondentes a analise de
conteudo cléssica, ou seja, recuperagao dos dialogos gravados, identificacdo de nucleos de
resposta e analise de conjuntos. Apds a transcricdo das entrevistas, as respostas foram
agrupadas de acordo com as questdes do roteiro, isto €, foi criada uma tabela especifica para
cada pergunta, agrupando-se todas as respostas, utilizando-se entdo a analise de conteudo para
maior conhecimento dos efeitos provocados pela terceirizagdo nado-seletiva na empresa
pesquisada.
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4.Analise dos Resultados do Estudo

Todos os entrevistados ocupavam cargos de geréncia, coordenacdo ou assisténcia a
dire¢do, o que permitiu coletar informagdes com visdes mais abrangentes acerca do negocio e
do mercado em que este se insere. A distribuicdo de entrevistados por area de negocio foi
equilibrada, pois havia um nimero de entrevistados proporcional a dimensdo representativa
de cada area. O fato de a empresa ter o Estado como um de seus acionistas justifica certa
rotatividade entre os cargos de confianca, posto que a cada quatro anos, com a realizagao de
elei¢cdes estaduais, ocorrem mudancas no comando de empresas com tal perfil.

Inicialmente, buscou-se investigar qual a percep¢do dos entrevistados quanto a
importincia do papel da TI para o setor de utilities e, em seguida, sua relevancia para a
distribuidora. De acordo com os entrevistados das trés areas da empresa, existe convergéncia
quanto ao fato de que ndo hd como realizar um atendimento confidvel aos clientes sem uma
area de TI estruturada, em virtude do grande niumero de clientes. O setor de utilities carece do
suporte da area de TI, posto que, seja no uso cotidiano de software de diversos tipos, seja no
controle da rede de distribuigdo de gas, ou na atividade de geoprocessamento, a TI estd
presente e ¢ ferramenta essencial.

Segundo todos os entrevistados, o sistema de gerenciamento de informacgdes, a
garantia da confiabilidade dos dados, a qualidade das informagdes e a sua seguranga, além da
flexibilidade para automacao de processos, sdo fatores de extrema importancia para o setor e
as ferramentas de TI sdo fundamentais no apoio a todas essas atividades.

Na area administrativa, os entrevistados disseram que a TI, para o segmento de
utilities, ¢ importante, vital, intrinseca, porque as acdes do setor requerem qualidade,
integracdo, rapidez e seguranca. Porém, pregam que a TI necessita ser uma area estruturada e
bem gerenciada para prover cadeias de evolugdo com os parceiros e melhor controle interno.
Na érea comercial, os entrevistados disseram que a TI ¢ essencial para o segmento, em
especial por assegurar qualidade e proporcionar o controle, incluindo as exigéncias de
excelente prestacdo de servigos. Observam ainda que a TI auxilia inclusive a detectar
comportamento de clientes. Na area técnica, os entrevistados disseram que a TI ¢ ferramenta
fundamental, sem a qual a empresa perde agilidade e sincronia, com o atual e continuo
conjunto de mudangas de mercado. Os técnicos percebem que a TI atua como suporte crucial
as atividades internas que sdo complexas e requerem diversos tipos de software.

Para a area administrativa, as atividades meio tratam da estruturacao dos recursos
organizacionais. Abrangem todos os procedimentos internos de controle, fiscalizagdo,
registros, instru¢do, dentre outros, e sdo processos basilares ao pleno desenvolvimento da
empresa, para que esta atinja resultados positivos e crescentes, visando a satisfacao plena dos
clientes. Essa area identificou apenas uma atividade fim, taxando todas as demais atividades
como atividades meio. Tal visdo mostra uma concepcdo de negocio definida e uma visao
componentizada a respeito dos processos internos.

Para a area comercial, as atividades meio envolvem os processos de gestao tipicos ¢
essas atividades garantem o cumprimento das atividades fim da empresa. A imagem das
atividades faz crer que a 4area comercial possui uma visdo voltada para marketing e
planejamento.

A area técnica forneceu respostas diversificadas ao classificar as atividades em meio
ou fim. Para aquela area, as atividades-fim seriam aquelas ligadas a distribui¢do, enquanto
que o suporte administrativo conduz indelevelmente as atividades meio.

Mesmo havendo divergéncia sobre a classificacdo de algumas atividades em meio ou
fim, houve consenso quanto a atividade de comercializagdo, considerada por todos como
atividade fim, o que propicia entendé-la decididamente como o negdcio central da
distribuidora. Os entrevistados também foram undnimes ao classificar como atividades meio
contabilidade, suporte juridico, recursos humanos e TI. Quando questionados sobre as razdes
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para classificarem a TI desta forma, os entrevistados justificaram que o propdsito basico da TI
seria o de apoiar as demais atividades, sendo, portanto, uma atividade meio por exceléncia.

O conceito de competéncias essenciais pareceu estar claro para os entrevistados se
consideradas as areas individualmente, mas nao na dimensdo do negocio. Foram relacionadas
competéncias ligadas a comercializa¢do e a distribui¢do de gas natural, ainda que isso nao
tenha se mostrado suficiente para segregar as atividades meio das atividades fim. Assim, sdo
competéncias essenciais para todos os ouvidos: conhecer bem o produto fornecido, possuir
meios tecnologicos adequados as necessidades internas e externas, além de ter uma equipe
preparada para execucao das atividades relativas ao negocio.

Bisonhamente, planejamento que ¢ reconhecida fortemente como uma atividade
meio, aqui ¢ elevada a condicdo de competéncia essencial, o que demonstra de forma
preocupante um grave desentendimento do que seja uma fun¢do administrativa chave e sua
implantacao.

Também de modo inusitado, a atividade fim reconhecida de forma unanime por
todos, ndo se fez notar como competéncia essencial. Esta distor¢do refor¢a a aparente
confusdo e dificuldade que empresas tém em separar competéncias de atividades.

. . . ADM [COM |TEC Competéncias ADM | COM | TEC
Processos (atividades meio e fim) . .
Essenciais
Comercializagdo Fim fim fim Confiabilidade X X X
Desenvolvimento da Rede de . Distribuigdo X X X
RS Meio | fim fim

Distribuigao

Finangas Meio | fim fim Eﬁc1enf:1g X X X
Tecnologica

Medig¢do de Consumo Meio | fim fim Planejamento X X X

Faturamento Meio | fim | meio Foco no cliente X X

Suprimento Meio | fim | meio Respgnsabllldade X X
Ambiental

Planejamento Estratégico . . Responsabilidade X X

. Meio | fim | meio .

Empresarial Social

Controle e Fiscalizagdo de Obras Meio | meio | fim Estrategla X X
Operacional

~ C . . Comercializagdo X X

Operacdo da Rede de Distribuicdo | Meio | meio | fim

Qualidade e Seguranca Meio | meio | fim Controle X

Contabilidade Meio | meio | meio Visdo Sistémica X

Juridico Meio | meio | meio Qualidade X

Recursos Humanos Meio | meio | meio Inovagdo X

Tecnologia da Informagao Meio | meio | meio Construgio de Dutos X
Manutengdo de Rede X
Seguranga X
Operagdo de Rede X

Quadro 2 — Processos Atividades e Competéncias Desenvolvidas na Visdo dos Entrevistados.
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Terceirizacio em Tecnologia da Informacgao

Atualmente, a distribuidora terceiriza integralmente as suas atividades de TI, desde
desenvolvimento e manutengao de aplicativos, operagao de sistemas, gestao de rede, suporte
aos usudrios finais, até planejamento e gestdo de sistemas, realizando licitagdes para
contratacdo das empresas terceirizadas. Ao analisar os contratos de servicos terceirizados,
observou-se maior freqiiéncia de alguns servicos, como por exemplo, desenvolvimento
(programacdo, desenvolvimento e manutencdo de sistemas e aplicativos), hardware
(manutencdo de infra-estrutura de hardware), e também redes (gerenciamento e suporte).

A modalidade de selegdo de terceiros, baseada na lei 8.666/93, obedece a critérios
objetivos inseridos no objeto da licitagdo, que prevé tratamento isondmico para os
participantes. Nessa condi¢do, as dificuldades para identificar as reais competéncias do
contratado e destes conhecerem a realidade da estrutura de TI da distribuidora podem gerar
risco incremental para o negocio.

A terceirizacdo em TI ¢ vista pelos entrevistados da drea administrativa como
alternativa para redu¢do de custos e acesso rapido as novas tecnologias. Hoje, as ferramentas
internas de TI que suportam a operacdo sdo simples e ndo requerem conhecimentos
especificos por parte de quem as opera. No entanto, a empresa estd preparando grandes
mudangas na area de TI, tanto nas solu¢cdes como no planejamento estratégico, o que
contempla as terceirizagdes. Assim, varios dos servicos de TI que hoje sdo realizados por
terceiros passardo a ser realizados internamente, possibilitando um maior controle das
informagdes estratégicas para a organizagdo. Esse insourcing possibilitaria um maior controle
de algumas atividades fundamentais. Tal fato demonstra um despertar para o fato de que a
terceirizacdo carrega em si riscos subjacentes ao processo, como a descaracterizacdo das
competéncias essenciais, a dispersdo tecnoldgica e a duvidosa vantagem embutida em
estratégias focalizadas em redugdo de custos.

Impactos da Terceirizacao Nao-Seletiva

As imprecisdes nas especificacdes dos servigos a serem prestados pelos contratados
foram consideradas o principal problema enfrentado pela distribuidora. Este problema se
agrava na terceirizacdo, pois provoca desgastes nas relacdes contratante-contratado pela
necessidade de retrabalhos, reprogramacdao de prazos, elevagdo dos custos, além da
insatisfacdo de ambas as partes e do grupo de usudrios dos servigos de TI.

Foi observada total dependéncia da distribuidora de alguns fornecedores de servigos
de TI terceirizados que dao suporte a diversas atividades da empresa. Tal dependéncia
ocasiona toda sorte de problemas, que vao desde o acimulo de faturas a serem emitidas em
funcdo do travamento de um sistema, até a interrupcdo do fornecimento de gas para algum
cliente devido a erros de leitura ou de processamento de dados.

Os entrevistados reconhecem como um problema o despreparo para a terceirizagdo e
apontam o desconhecimento do negdcio pelos terceirizados como um obstaculo,
provavelmente porque isto dificulta o didlogo, retarda o processo e os deixa mais vulneraveis
aos erros de defini¢des. Quando se resgata o conceito de terceirizagdo seletiva e se busca um
reflexo de sua aplicagdo na distribuidora, chega-se a conclusdo de que nao ha seletividade nos
processos de terceirizagcdo daquela empresa.

A auséncia de gerenciamento no processo de transferéncia das atividades para as
empresas terceirizadas ¢ o principal indicador da auséncia desta seletividade, sendo os
impactos sofridos pela empresa, revelados em maior ou menor grau nas respostas obtidas de
todos os entrevistados e observados pela pesquisadora, também representativos da ndo-
seletividade em terceirizacdes na distribuidora.

12



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

Critérios para Terceirizacdo Seletiva

A contratacdo de empresa terceirizada, no ambito das instituicdes publicas ou de
economia mista controladas pelo governo, como ¢ o caso da distribuidora, ¢ tarefa mais
complexa pela dificuldade de selecionar uma empresa que atenda aos aspectos qualitativos
conhecidos como curriculo da empresa candidata. A lei 8.666/93 estabelece critério prego, ou
critério de preco e técnica, dificultando a definicdo de um objeto de licitacdo que contemple,
por exemplo, o reconhecimento da satisfacdo de outros clientes quanto aos servigos prestados,
constantes do curriculo. Isto ¢ mais dramdtico para areas técnicas, como a T1.

A seu turno, a auséncia de critérios para a terceirizagdo das atividades em TI, revela
um processo de terceirizagdo que ocorre de modo ndo-seletivo e gera os impactos listados
antes. Alguns entrevistados alertaram para a importancia da transferéncia da tecnologia pelos
terceirizados e da participacdo efetiva de pessoas pertencentes ao quadro proprio da
instituicao na especificacdo das atividades que envolvem TI, de forma a manter o controle da
area. Ao se exercer o controle da atividade, tem-se um meio de se obter e utilizar a
informagdo para coordenar os planos e nortear a acao dos gestores.

Em suma, foi possivel constatar a inexisténcia de diretrizes e critérios para a adogdo
da terceirizagdo na distribuidora e também o desconhecimento, por parte da maioria dos
entrevistados, de aspectos relacionados a essas diretrizes e critérios. Esse fato pode indicar
insuficiéncias no auto-conhecimento da distribuidora e na estratégia de terceirizagdo, o que €
preocupante, pois a terceirizacdo seletiva requer um monitoramento cuidadoso dos passos da
terceirizada, ja que o seu desempenho recai sobre a contratante.

Mesmo assim, instigados a opinar sobre que critérios deveriam ser adotados na
selecdo dos terceirizados, os entrevistados destacaram a capacitagdo técnica como principal
fator. Como resultado das sugestdes dadas pelos entrevistados e da observacdo direta foram
compilados critérios tidos como pertinentes para dirigir um esforco de terceirizagao seletiva
em TL.

Critério Descriciao

deve ter capacidade técnica de absorver as
atividades a serem terceirizadas

prover politica de treinamento para os funcionarios
da contratante

deve ser agil e flexivel para adaptar-se as

Capacidade Técnica

Treinamento € Desenvolvimento

Adaptabilidade condig¢des do cliente

Negociacao para permitir o amadurecimento da parceria
Acordo por Nivel de Servigo uso do SLA (ou similar)

Indicadores de Qualidade métrica para controle e ajuste

Quadro 3 — Critérios para Terceirizagdo Seletiva em Tecnologia da Informagao

A analise dos dados confirma fortemente a proposicdo deste estudo de que os
impactos causados pela adocao da terceirizacdo ndo-seletiva em tecnologia da informagao
afetam a eficcia das atividades da TI e reforca a importancia da utilizacdo de critérios para
administrar os processos de terceirizacdo em tecnologia da informagao.

Conclusao

Nos ultimos anos, as organizacgdes estdo cada vez mais considerando a terceirizagao,
total ou parcial, das atividades da area de tecnologia da informagao. Todavia, para realizagao
da terceirizagdo seletiva em TI € necessario que a segregacdo entre atividades meio e
atividades fim esteja bem clara na organizagdo. Se nao existir uma clara distingdo entre as
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atividades meio e atividades fim nem uma noc¢do real da associacdo dessas com as
competéncias essenciais, cada area enxergara em si mesma o objetivo final das atividades
organizacionais e dificultard o repasse das atividades para terceirizacdo. Essa imprecisdao
também denota um conjunto de problemas que iré refletir na gestdo do processo terceirizado:
a falta de critérios e diretrizes para a seletividade.

Um aspecto especifico para o setor de distribuicdo de utilities, que se deve considerar
na avaliagdo da terceirizagdo, ¢ o fato de o mercado de fornecedores de servigos referentes as
atividades deste setor ser relativamente novo, o que cria obstaculos a criar padrdes de
qualidade consolidados, particularmente para a funcao de terceirizagao.

A TI revelou-se vital para o setor de utilities e a necessidade de sua gestdo mesmo
que com retorno de processos terceirizados (insourcing), uma caréncia de peso no caso e por
extensao no setor. O fato de ser reconhecidamente uma atividade meio, mas tranversalmente
essencial, impde as distribuidoras a necessidade de ter maiores quadros de TI, ¢ mesmo que
isso se revele oneroso, caracteriza-se como um Onus bem menor que o risco de uma
terceirizag¢ao nao seletiva.

No caso estudado, recorte valido do segmento, todas as atividades potencialmente
usam TI, e toda a area de TI é terceirizada. Alertados ao risco, todos os entrevistados
reconhecem os impactos negativos oriundos dessa situagdo. Dentre os impactos citados estd a
dependéncia das empresas de TI para a execugdo das atividades e as renovagdes contratuais
compulsdérias em funcdo desta dependéncia. Além disso, ha baixa confiabilidade nas
informagdes e risco de perda de dados, ja que pelo fato dos sistemas ndo serem integrados ¢
preciso realizar importacdes de dados de um sistema para outro.

A fim de minimizar impactos e relacionar procedimentos que enfatizem uma melhor
geréncia do processo de terceirizagdo em TI, critérios para terceirizacdo seletiva em atividades
de TI devem ser definidos. Mesmo que possibilidades ndo variem muito, pois como as
empresas devem respeitar os ecos dos critérios da lei 8.666/93, ¢ possivel requerer das
empresas participantes dos certames um bom nivel de qualidade, por meio de especificacdes
técnicas, memoriais descritivos e clausulas de multas para garantia de niveis de servigo.

A presente pesquisa, de natureza qualitativa e carater exploratorio, utilizou o método
do estudo de caso, centralizando o estudo em uma distribuidora de gés natural, que tem
particularidades bem especificas do setor de utilities, impedindo que os resultados aqui
descritos sejam generalizados sem ressalvas para outras areas de negocios.

Estudos relacionados a esse tema podem ser de grande contribui¢do para a
competitividade das empresas brasileiras, que poderiam ter mais uma alternativa para o
aumento da produtividade e competitividade nos negocios, pois se evidencia a cada dia o
avanco da estratégia de terceirizacdo em tecnologia da informacdo, como uma forma de
gestdo moderna para o atingimento eficaz dos objetivos organizacionais,

Contudo, convencer as empresas a confiarem suas informagdes internas e
confidenciais a uma entidade externa continuara sendo um grande desafio para os
fornecedores de servigos de TI. As crengas culturais relativas a essa questdo levam ao
ceticismo entre as companhias quanto a permitir que um terceiro controle seus processos. Ha
ainda muita preocupacdo a respeito da seguranga ao se terceirizar a infra-estrutura de TI.
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