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RESUMO

O tema de Governanca de Tecnologia de Informagao (GTI) tem atraido interesse tanto do
meio académico, quanto das organizacdes. Este interesse se deve tanto pela relevancia e
impacto da Tecnologia da informacdo (TI) para as empresas e para a sociedade, quanto pela
forma como a governanca pode justificar e otimizar os investimentos realizados na TI. Como
parte destes investimentos vem sendo direcionados a terceirizacdes de TI e como
organizacdes tem enfrentado uma série de desafios na gestdo destes processos, o objetivo
deste estudo foi propor um conjunto de mecanismos de governanga, os quais sejam relevantes
para a processo de terceirizacdo de TI. Para este estudo, considerou-se GTI trés grupos de
mecanismos segmentados em estrutura, processos e relacionamento. Alem do conjunto de
mecanismos, levou-se também em consideracdo os arquétipos para tomada de decisao de TI
propostos por Weill e Ross. Para os mecanismos de GTI, utilizou-se como referéncia inicial
uma lista com 44 mecanismos identificados no trabalho realizado por Wiedenhoft e Klein em
2013. A pesquisa adotou diferentes técnicas na coleta de dados. Na primeira etapa foi
realizada uma survey com 88 profissionais de TI que possuem relacio com o processo de
terceirizagdo de TI, incluindo fornecedores de TI que prestam servigos a organiza¢do onde o
estudo foi realizado. Na segunda etapa foram realizadas 12 entrevistas com profissionais
diretamente envolvidos na pré e pos-contratacdo de fornecedores de T1. Por fim, foi realizado
um grupo focal com a equipe responsavel pela Gestdo de Fornecedores de TI da organizagao
que constitui o caso dessa pesquisa. Adotado a partir de um referencial tedrico, o estudo partiu
de uma listagem inicial de 44 mecanismos, os quais apds a execucdo das trés fases da
pesquisa, resultaram em uma listagem de 23 mecanismos relevantes na gestao do processo de
terceirizagdo de TI. Destes 23 mecanismos, 10 mecanismos emergiram ao longo da pesquisa,
consistindo em uma contribui¢do com a evolu¢do da GTI, voltada as relacdes de terceirizagao.
A lista final de mecanismos foi correlacionada com necessidades de negdcio e TI que
direcionam este tipo de processo, bem como problemas decorrentes do mesmo, identificados
na etapa de entrevistas, demonstrando a contribuicdo pratica da aplicabilidade de tais
mecanismos, tornando-se assim relevante na evolu¢do de estudos futuros, bem como na
aplicabilidade dos mecanismos pelas organizacdes que realizam ou venham a realizar

terceirizagoes de T1L.

Palavras-chave: Governanca de T1. Mecanismos de governanga. Terceirizacdo de TI.



ABSTRACT

The subject of Information Technology Governance (ITG) has attracted interest from both
academia and organizations. This interest is due both to the relevance and impact of
Information Technology (IT) for companies and society, as well as to how governance can
justify and optimize IT investments. As part of these investments have been directed at IT
outsourcing and organizations have faced a series of challenges in the management of these
processes, the objective of this study was to propose a set of governance mechanisms, which
are relevant for the management of IT outsourcing to organizations involved in outsourcing
processes. For this study, ITG was considered a three mechanisms groups organized in
structure, processes and relationship. In addition to the set of mechanisms, the archetypes for
IT decision-making proposed by Weill and Ross were also considered. For GTI mechanisms,
a list with 44 mechanisms identified in the work by Wiedenhoft and Klein in 2013 was used
as the initial reference. The research adopted different techniques in data collection. In the
first stage, a survey was conducted with 88 IT professionals related to the IT outsourcing
process, including IT vendors who provide services to the organization where the study was
carried out. In the second stage, 12 interviews were carried out with professionals directly
involved in the pre-contract and post-contract of IT vendors. Finally, a focus group was
carried out with the team responsible for IT Vendor Management of the organization that
constitutes the case of this research. Based on a theoretical framework, the study started with
an initial list of 44 mechanisms, which, after executing the three stages of the research,
resulted in a list of 23 relevant mechanisms in the management of the IT outsourcing process.
Of these 23 mechanisms, 10 mechanisms emerged throughout the research, consisting of a
contribution to the evolution of the ITG, focused on outsourcing relationships. The final list of
mechanisms was correlated with business and IT needs that guide this type of process, as well
as problems arising from it, identified in the interviews stage, demonstrating the practical
contribution of the applicability of such mechanisms, thus becoming relevant in the evolution
of future studies, as well as the applicability of the mechanisms by organizations that carry

out or will carry out the IT outsourcing.

Keywords: IT Governance. Governance mechanisms. IT Outsourcing.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo serdo apresentados os elementos introdutérios necessdrios para o
entendimento deste estudo, tais como Tema e Foco da Pesquisa (1.1), Situacdo Problematica
(1.2), Objetivos Gerais e Especificos (1.3) Justificativa do Tema (1.4), e por fim a Estrutura

do Trabalho (1.5).

1.1 TEMA E FOCO DA PESQUISA

A Tecnologia da Informagdo (TI) apresenta muitas oportunidades para que
organizacdes possam transformar e melhorar suas relagdes de negdcio, processos de produtos,
servicos e mercado (SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999). O aumento da importancia da TI
acarreta a reflexdo e uma maior atencdo em questdes vinculadas ao crescimento de
investimentos em TI e o valor que a TI agrega a organizacdo e a seus produtos e servicos
(MENDONCA, 2013). O uso generalizado da tecnologia aumentou a dependéncia de TI,
situac@o que passou a exigir foco especifico na Governanca de T1 (GTI) (LI; CHANG; YEN,
2017). Neste contexto, praticas de GTI tém ganhado visibilidade nas organiza¢cdes como uma
importante oportunidade de transformacdo, atendendo expectativas da alta administracdo da
organiza¢do em relagcdo a TI (PRASAD; HEALES; GREEN, 2010). Para Van Grembergen e
De Haes (2008) a TI tem se tornado crucial no suporte, sustentabilidade e crescimento dos
negocios, e seu uso tem criado uma dependéncia critica das organizagdes, requerendo assim
um foco estreito com a GTI. Com a relacdo cada vez mais forte entre TI e negécios, a GTI
surge como forma de estabelecer mecanismos transparentes que direcionam € monitoram o
desempenho da empresa (VAN GREMBERGEN; DE HAES, 2009).

A TI pode contribuir significativamente para que organizac¢des publicas e privadas
alcancem seus objetivos, mas para isso, € preciso tornar a GTI mais f4cil e clara em sua
implantacao e utilizacdo, especialmente para aspectos como equilibrio de riscos, controle de
custos, de pessoas, de contratos, fornecimento de servicos de terceiros, além de ficar claro
como sdo tomadas as decisdes e quem as toma (MENDONCA, 2013). A GTI pode trazer
diversos beneficios. Permite que organizagdes apresentem maior transparéncia junto aos seus
acionistas e a sociedade, auxilia no desenvolvimento de uma estratégia para a TI,
possibilitando o aperfeicoamento operacional e o alinhamento entre TI e negécios (HARDY,

2009). Também incentiva o desenvolvimento de um ambiente organizacional mais saudavel e
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integra as atividades de TI ao processo de planejamento estratégico. Entender e interpretar o
modelo de GTI traz beneficios as organizacdes, na medida em que sdo tomadas melhores
decisdes para o uso dos ativos de TT (VAN GREMBERGEN, 2004).

Para que praticas de GTI sejam adotadas com sucesso nas organizagdes, existem
mecanismos, que quando utilizados, reforcam o alinhamento de TI com as estratégias de
negdcio, tais como as estruturas de tomada de decisdo, comunicagdo formal e processos de
alinhamento. O mecanismo de tomada de decisdo é composto pelas cinco decisdes de TI —
principios, arquitetura e infraestrutura de TI, necessidade de aplicacdes de negdcio e
investimento e prioriza¢do de T1; e pelo arquétipo decisoério adotado por cada organizacdo. O
segundo mecanismo € a comunicacdo formal, onde existe basicamente a preocupacdo em
divulgar formalmente os processos de GTI dentro da organizacdo e o Gltimo mecanismo a sao
relacionados aos processos de alinhamento. Tais processos existem para garantir que a TI
esteja aderente as necessidades do negdcio (WEILL; ROSS, 2006; VAN GREMBERGEN;
DE HAES, 2009). Para Wiedenhoft, Luciano e Testa (2013), a eficicia de GTI € alcancada
quando os principios e os objetivos GTI sdo apoiados através de mecanismos de GTI. Os
mecanismos dizem respeito as disposicdes necessdrias para implementar e gerir a GTI. Dentre
os varios mecanismos utilizados pelas organizacdes, € possivel citar o de acompanhamento de
projetos, da excecdo de arquitetura, da gestdo de acordos de nivel de servico, da aprovacao de
investimentos, da identificacdo do valor do negdcio e da terceirizagdao de TI (WEILL; ROSS,
2006). Neste contexto de crescimento e transformagdo da TI, a GTI se torna presente na
estratégia, na tomada de importantes decisdes € no monitoramento, mantendo a tecnologia
alinhada aos objetivos de negdcio. Para este estudo, utilizou-se como referéncia inicial uma
lista contendo 44 mecanismos de GTI, identificados no trabalho realizado por Wiedenhoft e
Klein em 2013.

A GTI pode ser adotada utilizando-se estruturas, processos € mecanismos de
relacionamento coordenados, visando melhorar a gestdo da TI, as decisdes e o foco no longo
prazo. Quando se planeja a GTI para uma organizacdo, importante reconhecer que hd um
contingente sobre uma variedade de conflitos entre fatores internos e externos. Determinar a
combinacdo correta de mecanismos ¢ uma tarefa complexa e pode ndo se adaptar a todas
organizacdes. Neste contexto, diferentes organizacdes podem precisar de uma combinacgdo de
diferentes estruturas, processos € mecanismos de relacionamento (LUCIANO;

WIEDENHOFT; MACADAR, 2015).
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Com base neste cendrio, onde a tecnologia é fundamental aos negécios € que a GTI
vem atuando como um fator critico de sucesso as relacdes internas e externas a organizagao,
cendrio onde surge a partir da GTI a GTI inter-organizacional. Para Grant e Tan (2013), uma
forma de conceituar esta relagdo inter-organizacional é como a de um mercado, onde de um
lado hd um comprador, e de outro um vendedor. O comprador busca algum tipo de valor e de
outro lado € fornecido pelo vendedor, em troca de questdes financeiras ou outras. A GTI inter-
organizacional emergiu do crescimento da terceirizacdo de TI. Como a terceiriza¢do tem sido
uma pratica fortemente adotada nas organiza¢des, como uma das formas em aumentar a sua
eficiéncia, autores tém observado a sua crescente adocdo, realizada em um ritmo sem
precedentes (AUBERT; RIVARD; PATRY, 2004; BARTHELEMY, 2001; LACITY;
WILLCOCKS, 2001). Este crescimento, somada a dependéncia dos negdcios para a TI,
sustenta a evolucao e fortalece o desenvolvimento de um GTI voltada a terceirizacdo de TI.

Para Oliveira e Santos Filho (2011), o risco a que as organizacdes se expdem ao se
envolverem em relacdes com outras organizagdes, estd caracterizado pela vulnerabilidade as
acdes e comportamentos oportunistas, conduzindo-as a busca por instrumentos que oferecam
protecao e criem salvaguardas, bem como instrumentalizem a relacio com garantias ao
cumprimento de acordos realizados.

Para Prado, Cristofoli e Takaoka (2012), parte de controles exercidos pela GTI nas
relagdes de terceirizacdo, tem por objetivo confirmar a capacidade de fornecedores ao
cumprimento de obrigacdes contratuais, incluindo o desempenho de niveis de servicos. A
combinacdo de uma relacdo eficaz, junto a uma estrutura de GTI organizada, € um fator
critico de sucesso ao atingimento de beneficios esperados pelas organizacdes na terceirizacdo
(CLARK; ZMUD; MCCRAY, 1995).

Para McFarlan e Nolan (1995), normas e controles, além de fortalecer o
relacionamento, contribuem para resultados positivos no processo. Alborz, Seddon e
Scheepers (2003) ressaltam a importancia da GTI para o sucesso global nos acordos de
terceirizacgao.

Neste contexto, a pesquisa tem como tema a GTI, tendo como foco a identificacdo de
mecanismos de governanca relevantes ao processo de terceirizacdo de TI. Entende-se por
mecanismos da GTI os seus processos, a sua estrutura e as formas de relacionamentos nas
tomadas de decisdao em TI (WEILL; ROSS, 2004).

A pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo de caso em uma instituicao

financeira, a qual possui alta dependéncia da TI, com um volume significativo de servigos de
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TI terceirizados em diferentes modalidades e um alto dispéndio financeiro em terceiriza¢ao de

TL

1.2 SITUACAO PROBLEMATICA

Assegurar que a organizacdo seja gerenciada em consonancia com os interesses dos
seus fornecedores de capital constitui um dos focos da governanga corporativa. A finalidade
principal dos mecanismos de governanga corporativa é resolver os conflitos de interesse entre
os diversos agentes interessados na empresa, sobretudo os proprietdrios e os administradores,
de modo a aumentar a eficiéncia da organizacdo. Dessa forma, justifica-se o interesse em
conhecer e discutir os elementos essenciais que caracterizam a GTI em uma relacdo de
terceirizagdo de T1.

Pesquisas vém apresentando indicios de que empresas que possuem bons modelos de
GTI, apresentam resultados diferenciados aos seus concorrentes, principalmente em fungdo de
um processo de tomada de decisdo consistente (WEILL; ROSS, 2004). Desta forma as
decisdes da GTI contribuem para que os investimentos em T1 possam gerar o valor de negécio
necessario e os riscos associados a TI possam ser mitigados (VAN GREMBERGEN, 2004).

A necessidade de aprofundamento de pesquisas sobre GTI e seus efeitos nas
organizacdes € evidente, até mesmo porque além dos investimentos realizados na aquisi¢ao e
manutencdo da estrutura tecnoldgica, muitas organiza¢des t€m dispendido elevadas quantias
em consultorias, certificagdes, treinamentos e aquisi¢des de softwares especificos para
governarem a TI (LUNARDI; BECKER; MACADA, 2012).

Para que praticas de Governanca de T1 possam ser adotadas com sucesso dentro das
organizacdes, existem alguns mecanismos que podem ser utilizados para garantir o
alinhamento da TI com a estratégia de negécio. (WEILL e ROSS, 2006; GREMBERGEN e
HAES, 2009). Empresas que possuem mecanismos de GTI alcancam resultados superiores.
Para os autores, o uso de mecanismos de GTI sdo algumas das praticas que procuram
encorajar um comportamento consistente junto a organizacdo, buscando alinhar investimento
de TT com missao, estratégia e valores da organizacao (WEILL, ROSS; 2006).

Na pesquisa de Lunardi et. al. (2013), os autores observaram o impacto da GTI que, a
partir do amadurecimento de mecanismos, mais expressivos sdo os resultados junto a

organizacdo, ou seja, ndao se trata de um evento isolado, mas sim continuo. Desta forma, a
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maturidade de iniciativas de GTI pode afetar o desempenho da governanca e,
consequentemente o desempenho organizacional.

O ponto de partida para a tomada dessas decisdes € a defini¢do dos principios de TI,
onde sdo estabelecidas as diretrizes de como a TI € utilizada no negécio. O processo de
terceirizagdo € um, entre tantos outros processos presente nos mecanismos de TI que podem
ser estabelecidos no momento em que uma organizacdo estd definindo os seus principios de
TI. Sua definicdo como principio de TI pode ser motivada pelo nivel de terceiriza¢do que a
organizacdo deseja buscar e por diversos fatores, tais como: a reducdo de custos, o foco no
negécio da empresa, a busca por maior agilidade operacional, dentre outros (AUBERT;
RIVARD; PATRY, 2004).

A terceirizacdo sendo uma pratica crescente na T, surge a necessidade em aumentar
os controles formais, sob pena dos servigos prestados nao atenderem adequadamente o
negécio e o cliente se perder entre tantos fornecedores (LUCIANO; TESTA; FREITAS,
2006). Neste cendrio de crescimento das terceirizacdes, do aumento da dependéncia da
tecnologia e consequentemente de fornecedores de TI, comecam a surgir dificuldades por
parte das organizagdes, em manter os seus fornecedores alinhados com as decisdes de TI e
consequentemente com a estrutura de GT1 da organizacdo. Como uma forma em manter-se o
alinhamento entre empresa e fornecedores, controles formais vao sendo firmados através de
contratos, os quais passam a ter sua complexidade aumentada, com a inser¢do de cldusulas
contratuais, de acordo com o grau de controle que a empresa cliente deseja obter
(NICHOLAS; JULIA, 1999). De forma geral, muitas organizacdes enfrentam dificuldades no
processo de terceirizacdo, com problemas que envolvem relacionamento, expectativas
ausentes de alinhamento estratégico, ndo cumprimento de prazos, custos acima do orcado,
quebras contratuais dentre outros. No setor financeiro, o qual possui alta dependéncia de TI e
um alto volume de terceirizacdes de TI, tais problemas podem ser potencializados por uma
governanga inexistente ou ineficaz. Muitos desses problemas poderiam ser resolvidos com a
adoc¢do de préticas de gestdo oriundas dos modelos de GTI direcionadas para a gestdo do
processo de terceirizagcao de servigos de TI (AUBERT et al., 1999; ABREU, 2009).

Lacity e Willcocks (2001) constataram que a terceirizagdo da TI representa um caso
particular. Para os autores, a maioria das organizacdes abordam processos de terceirizagdo de
TI como um caso simples de terceirizacdo, ou seja, uma decisdo entre fazer ou comprar. Tal
abordagem pode ser um engano, pois é necessario entender que a TI possui uma natureza

especifica, e que diferente de outras funcdes organizacionais, ndo pode ser facilmente
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atribuida a um fornecedor. Neste contexto complexo, a GTI pode auxiliar no sucesso de
processos de terceirizacdo de TI junto das organizagdes.

Klepper e Jones (1998) observaram que, apesar de a terceirizac@o trazer beneficios,
existem também custos e riscos a serem considerados. Para Soares (2007), existem riscos
associados as escolhas de provimento de servigcos de TI, e muitos estudos tém apontado
relacionamentos de terceirizagdo ou parcerias malsucedidos, nos quais os custos e a qualidade
esperada na prestacdo dos servigos nao foram alcancgados.

Na busca por reduzir o risco do processo de terceiriza¢do, as organizacdes estdo
aprimorando formas de contratacdo e desenvolvendo novas estratégias e neste movimento a
GTI tem auxiliado este processo.

Esta pesquisa tem como foco avaliar o fenomeno de GTI aplicado a processos de
terceirizagcdo de T1, buscando aprofundar o entendimento de como, e de que forma a GTI pode
influenciar de forma positiva processos de terceirizacdo de T1, sendo assim um fator critico de
sucesso neste processo. Sendo assim, a questdo que direciona esta pesquisa é: Quais
mecanismos de GTI podem contribuir na gestdo do processo de terceirizacdo de TI de uma

organizacao financeira?

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Nesta secao serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos deste

trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

A pesquisa tem como objetivo geral propor mecanismos de Governanca de TI

relevantes na gestio do processo de terceirizagdo de T1L.

1.3.2 Objetivos Especificos

A partir do objetivo geral, t€m-se os seguintes objetivos especificos:

a) Qualificar um conjunto inicial de mecanismos de Governanca de TI voltados a

terceirizagdo de TI;
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b) Avaliar necessidades de negécio e TI que direcionam um processo de
terceirizagcdo de TI e problemas decorrentes do processo de terceirizacdo de TI;

C) Comparar necessidades e problemas que possam ser enderecados através de
mecanismos de GTI;

d) Identificar e validar o conjunto de mecanismos que suportem o processo de
terceirizagdo de T1L.

Para atingir os objetivos serdo utilizadas técnicas qualitativas de pesquisa, contando

com um estudo de caso Unico em uma instituicao financeira.

1.4 JUSTIFICATIVA

Mudangas na regulamentag¢do internacional, geradas a partir da década de 90,
influenciaram significativamente a forma como a TI era utilizada em grandes empresas.
Virios paises, preocupados com a integridade do uso da TI, principalmente em bancos e
administradoras financeira, criaram atos normativos voltados a prote¢do dos clientes, como o
acordo Basiléia I de 1988 e os atos de protecao de dados na Comunidade Europeia, iniciados
em 1995 (LANGHEINRICH, 2001). Estes acontecimentos, somado ao resgate da governanca
corporativa nas organizacdes culminou no desdobramento de governancas especificas, entre
elas uma focada na TI. Com o crescimento significativo de investimentos em TI, desde a
década de 90, gerou a necessidade de mais e melhores controles sobre os investimentos em TI
(DEVARAJ; KOHLI, 2001; MCFEE; BRYNJOLFSSON, 2008).

Utilizar e reforcar a GTI € uma questdo vital, a confirmacdo do papel de GTI como
estimulo ou moderador, assegura que os investimentos em T1 sdo medidos com precisdo e que
a0 mesmo tempo que mitigam riscos, trazem valor comercial para a organizagdao (LI;
CHANG:; YEN, 2017).

Dentre os investimentos e custos operacionais de TI, uma parcela significativa dos
orcamentos vem sendo direcionada pelas organizacdes a terceirizacdo de TI. Lacity et al.
(2010) analisaram publicacdes relevantes ao longo das décadas de 90 e 2000 e concluiram que
existem lacunas de conhecimento neste fendmeno, principalmente relacionadas a motivagdes
estratégicas e influencias do ambiente de terceirizacdo. Neste sentido, esta pesquisa propde-se
a explorar mecanismos de GTI relevantes a gestdo do processo de terceirizacdo de TI nas

organizacoes.
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Ao adotar-se a estratégia de terceirizacdo de TI, a organizacdo necessita de
mecanismos de governanca e de gestdo, os quais reforcem o atingimento de objetivos que
direcionaram esta acdo. Nesta relacdo, a GTI atua como um mecanismo estratégico,
direcionando a tomada de decisdes e permanecendo presente durante todo processo, tornando-
se assim um fator preponderante ao sucesso da terceirizagao.

As relacdes entre Sistemas de Informacgdo, negécios e GTI e a identificacdo de suas
praticas de gestdo comuns ajudariam a concentrar esforcos em acdes gerenciais especificas
que impactariam significativamente o desempenho organizacional. Na literatura, a
identificacdo dessas praticas raramente foi discutida (OROZCO et. al., 2015). Estudos como o
de Willcocks, Feeny e Olson (2006), onde desenvolveram capacidades de TI que atuam como
fatores criticos de sucesso a GTI, € possivel observar a relevancia de capacidades relacionadas
a um processo de terceirizacdo, representada por capacidades relacionadas a contratos e ao
desenvolvimento e monitoramento de fornecedores.

Em um sentido mais amplo, organizagdes estdo buscando os objetivos propostos pela
GTI através de mecanismos de GTI, dentre eles o processo de alinhamento. A terceiriza¢do de
TI € um desses processos de alinhamento que, na medida em que ganha forca, adquire maior
complexidade, exigindo novos arranjos contratuais e consequentemente a avaliacdo de
modelos de governanga que sejam efetivos sobre este processo. Esses contratos, por sua vez,
precisam ser geridos, controlados e medidos para que seja possivel avaliar se realmente o
processo de terceirizagdo estd atendendo aos objetivos propostos pela GTI (LUCIANO;
TESTA; FREITAS, 2006).

A importancia atual da TI para o sucesso dos negdcios, com destaque a alta
dependéncia do setor financeira pela tecnologia e a crescente ado¢do da terceiriza¢do pelas
organizacdes de forma geral, tornam fundamental entender que mecanismos de GTI podem
apoiar as organizacdes a obterem sucesso em processos de terceirizacdo. Este estudo busca
entender de que forma os mecanismos de GTI podem atuar, de forma a mitigar problemas e
potencializar necessidades, criando um vinculo e uma relevancia a GTI no ambito de
processos de terceirizagdo de TI no setor financeiro.

Neste cendrio justifica-se a realizagdo deste estudo, o qual poderd auxiliar os atores
deste processo, na identificacdo de mecanismos de governanca de TI que poderdo ser
utilizados na mitigacdo de riscos, no alinhamento de objetivos e no direcionamento do

equilibrio entre empresas e seus fornecedores de TI.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este topico tem como objetivo apresentar a organizaciao de contetidos e a metodologia
a ser utilizada nesta pesquisa.

O trabalho esta dividido em seis partes. A primeira € composta pela introdugdo, onde
estd inserida a definicdo do tema, a delimitacdo do problema de pesquisa e os objetivos do
estudo. A segunda parte é composta pela fundamentagdo tedrica, onde € discutida a
Governanga de TI e a Terceirizagao de T1. Na terceira parte € apresentada o modelo teérico da
pesquisa e na quarta parte os procedimentos metodoldgicos selecionados para realizacdo do
trabalho, onde sdo abordados o detalhamento do método de pesquisa, o contexto de aplicagdao
e as técnicas de andlise de dados utilizadas. A quinta parte se dedica a apresentacdao dos
resultados obtidos na pesquisa e na sexta, e ultima parte sao apresentados as consideragdes do
autor em relacdo a realizac@o do estudo, bem como as limitagdes da pesquisa e sugestdes para

futuras pesquisas.
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2 GOVERNANCA E TERCEIRIZACAO EM TI

O objetivo deste capitulo € apresentar a revisdo da literatura que servird como base
deste estudo, sendo nele apresentadas defini¢des de autores relevantes sobre o contexto de

Governanca de T1 e terceirizacdes de T1.

2.1 A GOVERNANCA DE TI

O termo “Governangca de TI” foi usado por Loh e Venkatraman (1992) e por
Henderson e Venkatraman (1999) para descrever o conjunto de mecanismos para assegurar a
obtencdo de capacitacdo em TI. O termo voltou a ser registrado na literatura académica ao
final dos anos 90, quando Sambamurthy e Zmud (1999, p.1) introduziram, em seus artigos, a
no¢do de “IS governance frameworks” e depois “IT governance frameworks”,
respectivamente.

Como um componente de governanca corporativa, a GTI, visa garantir que os
investimentos em TI sejam direcionados e implementados de forma a agregar valor do
negécio. As responsabilidades da GTI sdo parte das responsabilidades da Governanga
Corporativa. Dentre suas responsabilidades estdo a orientacdo e a revisdo de estratégias
organizacionais, a defini¢do e acompanhamentos dos objetivos e metas de desempenho de
gestdo, a garantia de integridade dos sistemas da organizagdo e o respeito pelos principios da
Governancga Corporativa (HARDY, 2009).

Para o IT Governance Institute (2003) a GTI consiste da responsabilidade da alta
administracdo, na lideranca, nas estruturas organizacionais € nos processos que garantem que
a TI da empresa sustente e estenda as estratégias e objetivos da organizacao.

H4 uma associagao entre governanga corporativa ¢ GTI, conforme conceito proposto
na Figura 1. No modelo, a governanga corporativa abrange o relacionamento entre o conselho
e a equipe executiva sénior de uma organizacdo, a qual articula estratégias e comportamentos
desejaveis visando atender determinagdes do conselho (WEIL; ROSS, 2006). Segundo os
autores, comportamentos desejaveis variam de acordo com a empresa, “[...] incorporam as
crengas e a cultura da organizacdo, definidas e praticadas ndo somente através da estratégia,
mas também através de declaracdes de valor corporativo, missdes institucionais, principios de
negocios, rituais e estruturas” (WEIL; ROSS, 2006, p.5), e sdo essenciais para uma

governancga efetiva.
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Figura 1 — Governanca Corporativa
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Fonte: Weill e Ross (2006).

Para Weill e Ross (2006), a GTI consiste de um ferramental para a especificacdo dos
direitos de decisdo e das responsabilidades, os quais em linha com a governanga corporativa,
visa encorajar comportamentos desejaveis no uso de TI. Segundo os autores existem cinco
grupos de decisdes de TI que devem ser considerados, de forma conjunta, para que se obtenha
eficicia na Governanga. Este grupo € formado por principios de TI, arquitetura de TI,
infraestrutura de TI, necessidades de aplicagdes de negdcio e investimento e priorizacdo de
TL

Em termos de estrutura de decisdes, a GTI € a capacidade que exercem a direcdo,
gerentes executivos e gerentes de TI para o controlar a formulagcdo de estratégia de TI que
atendam os negdcios da organizacdo (VAN GREMBERGEN; DE HAES, 2009).

As empresas possuem seis ativos principais dos quais concretizam suas estratégias

(WEILL E ROSS, 2006):

e) Ativos humanos: pessoas, habilidades, treinamento e competéncias;
) Ativos financeiros: dinheiro, investimentos e contas;
g) Ativos fisicos: prédios, equipamentos e seguranga;

h) Ativos de Propriedade Intelectual: know-how de produtos, patentes;
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1) Ativos de informagdo e TI: dados digitalizados, finangas e sistemas de
informacao;
1) Ativos de relacionamento: relacionamentos internos, relacionamentos com

clientes, fornecedores, unidades de negdcio, 6érgaos reguladores, concorrentes.

A governanca desses ativos ocorre por meio de mecanismos organizacionais que
abrangem estruturas, processos, comités, procedimentos e auditorias. Os ativos de informacao
e TI podem possuir mecanismos especificos de TI, dos quais estdo os mecanismos de
Governanga de TI (WEILL; ROSS, 2006).

Para Van Grembergen (2004), a GTI pode ser implementada a partir da combinacgdo de

estrutura, processos € mecanismos de relacionamento, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Mecanismos de estruturas, processos e relacionamentos de GTI

Estruturas Processos

— —

Governanga de TT

F Y

Mecanismos de
Relacionamento

Fonte: Van Grembergen e De Haes (2005).

Estruturas envolvem a existéncia de func¢des de responsabilidade, tais como executivos
de TI e comités de TI. Processos referem-se a tomada de decisdes estratégicas e ao
monitoramento do desempenho da TI. Os mecanismos de relacionamento envolvem a
participacdo do pessoal de negdcios e de TI, didlogos de entendimento sobre as estratégias,

aprendizado compartilhado e comunicagdo apropriada.

2.1.1 Principios de Governanca de TI

Para Hardy (2009), a GTI consiste em aplicar os principios da Governanga

Corporativa para gerenciar e controlar estrategicamente a TI, preocupando-se principalmente

com valor agregado pela TT ao negdcio e a reducgdo dos riscos associados a TI. Levando-se em
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consideracdo que a GTI faz parte da Governanca Corporativa, utiliza-se como base os
mesmos principios basicos, segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2006):
a) Transparéncia: disponibiliza informacdes para as partes interessadas, € nao

somente aquelas exigidas por lei ou regulamento;

b) Equidade: representa o tratamento justo de todos os sécios e demais partes
interessadas;
c) Prestacdo de contas: significa que os agentes de governanca devem prestar

contas de sua atuacdo e assumir as consequéncias pelos seus atos e omissoes;

d) Responsabilidade corporativa: zela pela sustentabilidade das organizagdes para
preservar sua longevidade e incorporar acdes de ordem social e ambiental na definicdo de
seus negdcios.

Estes quatro principios recomendam préticas de sustentabilidade que devem ser
incorporadas pelas organizagdes em suas estratégias de longo prazo. Para Stachtchenco
(2008), a governanca deve ser observada em termos de transparéncia, criacdo de valor,
otimizacdo de recursos e gerenciamento de riscos € ndo apenas em termos de compliance.

Willcocks, Feeny e Olson (2006) apresentaram um framework com nove capacidades
de TI, as quais seriam fatores de sucesso de uma GTI. A seguir sdo apresentadas as nove
capacidades citadas pelos autores como fatores de sucesso a GTI:

a) Lideranca: a lideranca no estabelecimento de uma efetiva governanca busca
integrar os esfor¢os da TI com os propdsitos do negécio;

b) Pensando Negdcios: ter certeza que a TI estd contribuindo para a melhoria de
todos os processos de negdcio;

C) Construindo relacionamentos: estabelecer didlogo e cooperacgdo entre a TI e os
usudrios do negdcio;

d) Planejando a arquitetura: estabelecer uma arquitetura técnica que seja coerente
com as futuras necessidades de negdcio, permitindo que o negdcio opere em uma plataforma
eficiente;

e) Fazendo a tecnologia funcionar: Solucionar rapidamente os eventuais
problemas que a tecnologia pode estar causando aos processos de negdocio;

) Informando-se para comprar: analisar o mercado externo, os fornecedores, de
forma a conseguir avaliar as melhores alternativas. Essa € uma tarefa muito importante para as
empresas que optam pela terceirizagdo, por isso os responsdveis pelas compras de TI tem

importante papel nesse processo;
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g) Facilitando contratos: é preciso garantir o sucesso dos contratos existentes.
Para isso é importante a existéncia de um facilitador para administrar eventuais conflitos de
forma que esses conflitos sejam resolvidos rapidamente e de maneira harmoniosa, garantindo
assim a longevidade do bom relacionamento com o fornecedor;

h) Monitoramento dos contratos: é preciso avaliar constantemente se 0 Servigo
prestado esta sendo realizado de acordo com o contratado;

1) Desenvolvimento do fornecedor: é importante identificar o potencial a ser
explorado do fornecedor, e disponibilizar condi¢cdes para o seu crescimento de forma a
estabelecer uma relacdo de ganha-ganha.

Na Figura 3, s@o apresentadas as capacidades listadas anteriormente.

Figura 3 — Modelo das Nove Capacidades de TI
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Fonte: Willcocks, Feeny e Olson (2006).

Segundo os autores, parte destas capacidades estdo diretamente ligadas a terceiriza¢ao
de TI, sendo observdvel a presenca da terceirizagdo nas capacidades construindo
relacionamento, informar-se para comprar, fazendo a tecnologia funcionar e no

desenvolvimento do fornecedor e monitoramento dos contratos.
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2.1.2 Governanca e Gerenciamento TI

A caracterizacdo da GTI como uma forma de gerenciamento de TI € um mito, apesar
de haver diferencas t€nues entre um e outro (PETERSON, 2004). As diferencas possuem
implicagdes importantes na modelagem da GTI: o escopo do gerenciamento contempla a
eficiéncia e eficacia da provisdo dos servigos, como do seu gerenciamento. A governanga por
outro lado é mais ampla, se concentra na viabilizacdo e transformacdo da TI para o
atendimento as necessidades atuais e futuras do negdcio, tanto como foco interno, quando
externo — cliente. Na Figura 4, sdo demonstradas as orientagdes do Gerenciamento e da

Governanca de TI, em uma linha temporal.

Figura 4 — Governanga e gerenciamento de T1
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Fonte: Peterson (2004).

A GTI € mais ampla que a gestdao da TI, pois envolve todas as questdes da organizacao
relacionadas a tecnologia, envolvendo definicdo de politicas, direitos e responsabilidades
sobre as decisdes de TI, passando pela aprovacdo de investimentos e projetos, pelo
monitoramento e pela manutencdo da TI, até chegar a avaliacdo do valor entregue pela TI a
organiza¢do (LUNARDI; BECKER; MACADA, 2012).

Em uma visdo pratica, GTI e o gerenciamento servem a diferentes propdsitos.
Enquanto GTI frequentemente associa-se a defini¢cdo “do que” fazer, o gerenciamento estd

relacionado ao “como” a organizacgdo ird desenvolver e entregar servicos (SALLE, 2004).
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Enquanto que partes ou processos inteiros de gestdo de produtos e servicos podem ser
subcontratados (terceirizados), a GTI que € especifica para cada organizacdo, define os
controles e direcionamentos para a TI e esta ndo pode ser delegada ao mercado (PETERSON,

2004).

2.1.3 Arquétipos de Decisao

De acordo com Sambamurthy e Zmud (1999), os arranjos de tomada de decisdo para
TI mais usuais sdo:

a) Centralizado: as decisdes sdo tomadas de forma centralizada pelos executivos
de TL;

b) Descentralizado: a tomada de decisdo € distribuida, sendo executada pelas
unidades de negocio e TI regional. Esse modelo pode sofrer pequenas variacdes de acordo
com a maior influéncia da unidade de negdcio ou da T1 regional sobre a tomada de decisdo;

C) Federalismo: tanto a TI corporativa quanto unidades de negdcio exercem poder
na tomada de decisdo. As questdes relativas a infraestrutura fica a cargo da TI corporativa
enquanto que as questdes relativas ao uso da TI e aos projetos ficam a cargo das unidades de
negocio.

Com o passar dos anos as organizacdes buscaram o melhor entre os dois mundos,
adotando o modelo Federal de GTI. Neste modelo, as decisdes sobre os suprimentos de TI
(infraestrutura) sdo centralizadas e a decisao sobre o uso da TI (aplicacdes) é descentralizado.
A diferenca chave que existe entre os modelos Federal centrado na TI e o Federal centrado no
negécio € o nivel de envolvimento e participacdo dos executivos de negdcios nas decisdes
relativas a Tl SAMBAMURTHY E ZMUD, 1999).

Weill e Ross (2006) distinguem na sua conceituacio de arquétipos de governanca de
TI entre quem tem o direito de decidir e quem tem o direito de fornecer dados para suporte a
tomada de decisdoes sobre TI, de maneira que as organizacdes com governanca efetiva
determinam um grupo de mecanismos como comités, processos or¢amentarios, aprovacoes,
estrutura organizacional da TI, entre outros, que estimulam comportamentos consistentes com
a missdo, estratégia, valores, normas e cultura da organizacdo. Estes mesmos autores, em um
estudo sobre modelos de governanga em empresas de alta performance, identificam

arquétipos politicos que delimitam e caracterizam as agdes e decisdes organizacionais. Como
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resultado mencionaram arquétipo caracterizados pela tomada de decisdo de TI. Os arquétipos

descritos por Weill e Ross (2006) s@o apresentados na Figura 5:

Figura 5 — Arquétipos da Governanga de TI

Estilo Quem tem direito decisorio ou de contribuicao

Monarquia  de | Um grupo de executivos de negdcios ou executivos individuais. Inclui comités de
executivos seniores de negécio (podendo incluir o CIO). Exclui executivos de Tl que

negocio atuem independentemente.

Monarquia de Tl | Individuos ou grupos de executivos de TI.

Feudalismo Lideres das unidades de negécio, detentores de processos-chave ou seus delegados.

Federalismo Executivos do nivel de diretoria e grupos de negdcios, incluindo executivos de Tl como
participantes adicionais. Equivalente a atuagédo conjunta dos governos federal e estadual.

Duopdlio de TI Executivos de Tl e algum outro grupo, lideres de unidades de negécio ou os lideres de
processo, por exemplo.

Anarquia Cada usuario individual.

Fonte: Weill e Ross (2006).

Na Monarquia de negdcio, os altos executivos de negdcio tomam decisdes de TI que
afetam a empresa como um todo. Tipicamente, esses executivos aceitam contribui¢des de
muitas fontes para as decisdes-chave. A Monarquia de TI caracteriza-se na tomada de
decisdes pelos profissionais de TI, envolvendo profissionais de TI tanto de equipes
corporativas como de unidades de negécio.

No Feudalismo, a entidade feudal € tipicamente a unidade de negdcio, a regido ou o
processo de negdcio. Este modelo ndo oferece oportunidades na busca de sinergia entre as
unidades da empresa.

No modelo Federalista é definido como a tomada de decisdes coordenadas que
envolvem tanto o centro, como as unidades de negdécio. Este modelo € o arquétipo mais dificil
na tomada de decisdes, pois os lideres da empresa tém preocupagdes diferentes das dos lideres
das unidades de negdcio.

O Duopdlio de TI é um arranjo entre duas partes em que as decisdes representam o
consenso bilateral entre executivos de TI e algum outro grupo. O duopdlio difere do modelo
federalista no sentido de que o segundo tem representacao tanto corporativa como local, ao
passo que o duopdlio tem uma ou outra, e inclui invariavelmente profissionais de T1. Numa
anarquia, individuos ou pequenos grupos tomam suas proprias decisdes com base somente em
suas necessidades locais.

Os arquétipos demonstram os grupos decisérios encontrados nas organizagdes, €
servem para indicar quem deve ser responsabilizado por tomar determinados tipos de decisdes
relacionadas a TI. No resultado da pesquisa realizada por Weill e Ross (2006), junto a um

grupo de empresas, os autores constatarem que empresas que obtiveram melhor desempenho,
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empregavam padrdes particulares de arquétipos em seus arranjos de governanga. Para a
maioria de suas decisoes criticas de principios e investimentos em T1, as empresas lideres em
lucro adotavam o modelo de duopdlio de TI e as empresas lideres em crescimento possuiam
os direitos de decisdo de TI mais descentralizados alocando os recursos de TI as unidades de

negocio (feudalismo).

2.1.4 Arranjos de Decisao

Nos modelos de arranjos de decisd@o, Sambamurthy e Zmud (1999) sugeriram um
modelo baseado em trés esferas distintas da atividade de T1. As trés esferas sdo:

a)  Gerenciamento da Infraestrutura: decisdes que abordar a natureza de
plataformas de hardware e software, melhoria para estas plataformas, a natureza das
arquiteturas de rede e de dados, padrdes para aquisicao e implantacao de ativos de T1I;

b)  Gerenciamento do uso: decisdes que tratam de pedidos de priorizagdo e (curto
prazo e de longo prazo) planejamento, orcamento e a entrega no dia-a-dia de operagdes e
Servigos;

¢)  Gerenciamento de Projetos: envolve a combinacdo de conhecimento sobre

infraestrutura de T1 associado ao desenvolvimento e implantacdo de sistemas de informacao.

Estas esferas sao dirigidas, controladas e coordenadas através de arquétipos de
decisao.

Para uma governanca eficaz € necessdrio que decisdes sejam tomadas para garantir a
gestdo e o uso eficazes de TI. Os autores definem cinco decisdes de TI das quais as
organizacdes precisam estar alinhadas, conforme apresentadas no Quadro 1 e descritas

posteriormente (WEILL; ROSS, 2006).

Quadro 1 — Modelo para as decisdes chave em TI

Decisées dos Principios de TI
Declaragdes de alto nivel sobre como T1 é usada no negécio

Decisdes da infraestrutura de TI
Coordenacdo centralizada, servicos de TI
compartilhados que sdo providos pela
fundagdo de todas as capacidades de TI.

Decisoes de priorizacio
e investimentos em T1

Decisoes de Arquitetura de TI
Organizacdo 16gica dos dados,
aplica¢des e infraestrutura Decisdes sobre quanto e
capturadas em um conjunto de onde serdo os
politicas, relacionamentos e Necessidades de aplicacées de negécio investimentos em T1,
esco!her técniczjls.para. alcangar os Especificacdo das necessidades de inclqindo apfov.agio de
desejos de negoclo ¢ Integragao e negdcio para compra ou desenvolvimento projetos ¢ tecnicas de
padronizagdo técnica. interno das aplicacoes. justificativa.

Fonte: Weill e Ross (2004).
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a) Principios de TI: nas decisdes sobre os principios de TI se estabelece como a
TI € utilizada no negdcio, através de declaragdes de alto nivel. Os principios devem ser bem
articulados, evidenciando a relagdo entre os principios do negdcio e os principios de TI. Os
principios podem servir para estabelecer a dire¢do estratégica de TI, comunicando as metas e
valores da empresa, podendo ser traduzidos em politicas, normas ou diretrizes. Devem definir
os comportamentos desejdveis tanto para profissionais, quanto para os usudrios, esclarecendo
sobre pelo menos trés expectativas organizacionais da TI: o modelo operacional desejado pela
organizacao, como a TI suportard o modelo operacional desejado e como a TI serd financiada;

b) Arquitetura de TI: nas decisdes sobre a arquitetura de TI € definido como a TI
presta suporte aos processos de negocio, decisdo crucial para a gestdo eficaz da TI. A
arquitetura de TI a partir de um conjunto de politicas e relacionamentos faz a organizacdo
l6gica dos dados, das aplicacdes da infraestrutura para obter a padronizacdo e a integracdo
técnica e de negdcio, moldando as capacidades de TI. A padronizacdo de dados pode ser
necessdria para integracdo de sistemas entre fornecedores e clientes, sendo comum o uso de
padrdes industriais. As arquiteturas capturam a organizac¢do logica em politicas e escolhas
técnicas;

c) Infraestrutura de TI: nas decisGes sobre a infraestrutura de TI é definida a base
da capacidade de TI, disponivel em todo o negdcio. O estabelecimento certo da infraestrutura
permite a implementacdo de iniciativas de negdcio com base eletronica com maior
velocidade, ja uma implementacdo de infraestrutura errada pode acarretar em problemas com
recursos, tempo, e até incompatibilidade com outros sistemas. Os elementos da infraestrutura
de TI s3o os componentes tecnolégicos, que sdo transformados em servicos compartilhados
através de uma infraestrutura humana de T1 e a camada de aplicacdes de TI compartilhadas e
padronizadas que sdo utilizadas por todas as unidades de negdcio. Possuir a infraestrutura
correta permite prover servicos com bom custo/beneficio, além da adog¢do rapida de novas
aplicacdes de negdcio;

d) Necessidades de aplicacdes de negdcio: nas decisdes sobre as necessidades de
aplicacdes de negdcio sao especificadas as necessidades comerciais de TI que geram valor
diretamente ao negocio. Possui dois objetivos conflitantes, a criatividade e a disciplina.
Através da criatividade € possivel identificar maneiras mais eficazes de gerar valor por meio
da TI, além de aplicacdes que deem suporte aos objetivos estratégicos de negdcio. Através da

disciplina deve-se garantir que as aplicacdes amplifiquem e aproveitem a arquitetura da
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empresa. Os administradores devem saber como idealizar mudangas organizacionais,
requerendo pensadores criativos e gerentes disciplinados;

e) Investimento e priorizagdo de TI: nas decisdes sobre investimentos e
priorizacdo de TI € definido quanto e onde investir em tecnologia. Para tanto € preciso definir
0 quanto gastar, em que gastar e como reconciliar todas as necessidades. Diferentes contextos
estratégicos fazem com que as organizagdes tenham diferentes niveis de investimentos. As
decisdes sobre investimento, consideradas as mais visiveis e polemicas das decisdes
essenciais, devem contrapor as necessidades especificas de negdcios com as necessidades
corporativas e compartilhadas, privilegiando as que estejam em maior sincronia com a

estratégia da organizacao.

2.1.5 Mecanismos de Governanca de TI

Na governanga corporativa, a finalidade principal dos mecanismos € resolver os
conflitos de interesse entre os diversos agentes interessados na empresa, sobretudo os
proprietarios e administradores, de modo a aumentar a eficiéncia da firma. Na GTI, os
mecanismos atuam de forma a atender os objetivos da organizacao para com a T1, respeitando
os mesmos principios de Governanca Corporativa. Em virtude disso, estes mecanismos
devem estar associados a um ou mais objetivo da Governanca de TI (VAN GREMBERGEN;
DE HAES, 2008).

Peterson (2004) foi um dos primeiros autores a definir uma lista de mecanismos. Em
seu estudo, o autor identifica seis mecanismos chave, em concordancia com as capacidades da
GTI de uma organizacdo (capacidade estrutural, capacidade de processos e capacidade de
relacionamento), exemplificando através de uma lista composta de 28 mecanismos, como
estes mecanismos podem ser encontrados nas organizacdes, citando também que organizagdes
podem criar mecanismos, visando atender as suas necessidades.

Para Van Grembergen (2004), a GTI caracteriza-se por uma combinac¢do de diferentes
praticas associadas a estrutura, processos e mecanismos de relacionamento. Estruturas
envolvem a existéncia de responsaveis por diferentes decisdes de TI, além do uso de uma
diversidade de comités. Processos referem-se as técnicas e procedimentos ligados as
estratégias de TI e seu monitoramento e mecanismos de relacionamento incluem a
participacdo da TI com as demais dreas de negoécio, o didlogo estratégico, o aprendizado

compartilhado e a comunicacao apropriada.
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Weill e Ross (2004) destacam que os mecanismos internos atuam no sentido estimular
nas organizacdes um comportamento consistente com a missdo da organizagdo, estratégia,
valores, normas e a sua respectiva cultura. Os autores descrevem que uma GTTI eficaz adota os
seguintes mecanismos:

a) Estruturas de tomadas de decisdo: englobam as unidades e os papéis
responsdveis por tomar decisdes de TI. Alguns dos mecanismos de estrutura de tomada de
decisao identificados pelos autores sdo: o comité administrativo executivo, o comité de
lideranga de TI, as equipes de processo com membros de TI, os gerentes de relacionamento
entre negdcios e TI, o conselho de TI, o comité de arquitetura e o comité de aprovagdao de
capital.

b) Processo de alinhamento: englobam os processos que assegurem que OS
comportamentos sejam consistentes com as politicas de TI, além de contribuirem com as
decisdes. Os mecanismos de alinhamento identificados pelos autores sdo: o processo de
aprovacao de investimentos em TI, o processo de excecdes a arquitetura, os acordos de nivel
de servico, a cobranca reversa, o acompanhamento de projetos e o rastreamento formal do
valor de negdcio.

C) Abordagens de comunicagdo: englobam modos de disseminar os principios e as
politicas da Governancga de TI e os resultados dos processos decisérios de TI. Os mecanismos
de comunicacdo abordados pelos autores sdo: os comunicados da alta geréncia, os comités
formais, os escritérios do Chief Information Officer (C1O) ou da Governanga de TI, o trabalho
com dissidentes e os portais baseados na web.

Para Peterson (2004), os mecanismos de estrutura sio responsdveis pela defini¢do das
regras € papéis na organizacdo, estes mecanismos definem as esferas em que a decis@o serd
tomada indicam as regras e modelos a serem seguidos pela organizacdo, sendo responsaveis
pela determinacdo do nivel de formalizacdo nas estruturas de tomada de decisdes. Os
mecanismos de processos referem-se as priticas e procedimentos necessdrios para
institucionalizar a estratégia de TI, implementar o sistema de tomada de decisdo e o
monitoramento das atividades necessdrias para atender as expectativas dos stakeholders. Para
o autor, os procedimentos podem variar de acordo com o grau em que a tomada de decisdo
segue normas e procedimentos padronizados pela organizacdo. Os mecanismos de
relacionamento, diferentemente dos mecanismos de estrutura e processos, que em sua
totalidade sdo de cardter mandatério. Podem ser expressdes voluntirias que levam ao

entendimento compartilhado dos objetivos entre o negécio e a TI.
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Para Weill e Ross (2006), os mecanismos de estrutura, processos e relacionamento sao
considerados a principal forma de manifestar o objetivo da GTI. Estes mecanismos levam em
consideragdo os arranjos organizacionais para a tomada de decisdo acerca de TI, os processos
que fazem a TI funcionar e os relacionamentos para enderecar e gerenciar diferentes
atividades envolvidas.

Van Grembergen e De Haes (2009) identificaram através de uma pesquisa realizada
pela UAMS e ITAG Research Institute um conjunto de mecanismos voltados a adogao de
GTI. Os conjuntos foram classificados em 12 mecanismos de estrutura, 11 mecanismos de
processos € 10 mecanismos de relacionamentos.

Wiedenhoft e Klein (2013), identificaram por meio de uma pesquisa sistemética nas
bases de dados EBSCO, Science Direct, ProQuest, Elsevier e Web of Science, utilizando como
critério de busca a combinagdo dos termos em inglés IT Governance; Mechanisms, Practice.
193 diferentes publicagdes. A partir da leitura e andlise destas publicacdes, os autores
selecionaram treze publicagdes que continham 105 mecanismos de GTI presentes. Tais
mecanismos foram agrupados por similaridade de significado, chegando a partir de uma
andlise e debate entre os pesquisadores a uma lista final de 46 mecanismos. No quadro 2 sdo

apresentados os resultados identificados pelos autores.

Quadro 2 — Mecanismos de Governanga de TI agrupados

TIPO MECANISMOS BASEADO EM

h

alolo|w|w

1| o| o ||

a4 o
|
=
|
Eq4E

Estrutura organizacional de TI formalizada
Definicdo formal de papéis e responsabilidades
Representante de TI no conselho de administragdo
Comité de liberacdo de mudancas

CIO em mesmo nivel dos demais diretores
Comité de auditoria de TI em nivel de diretoria
Comité de andlise e viabilidade de projetos de TI
Comité de priorizagdo de investimentos de TI
Comité de gestdo de riscos de TI

Comité de gestdo de projetos de TI

Comité de gestdo da seguranca da informagdo
Comité de arquitetura de TI

Comité de estratégias de TI

T

Estrutura

Conjuntos de préticas formais de gestdo de projetos

Conjunto de préticas formais para definir/avaliar SLMs

Conjunto de préticas formais para definir/avaliar SLAs

Sistema de mensuracio de desempenho

Definicdo formal de indicadores de desempenho da TI

Métodos de avaliacio de retorno de investimento

Préticas de avaliag@o pdés-implementacdo de SI

Conjunto de préticas formais de gestdo da seguranca da informagdo
Planejamento estratégico de TI/SI formalizado
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TIPO | MECANISMOS BASEADO EM

Conjunto de préticas formais de gestdo de pessoas

Conjunto de préticas formais para andlise de investimento
Conjunto de préticas formais de monitoramento da TI
Conjunto préticas formais de desenvolvimento de software
Conjunto de préticas formais de gestdo da configuracdo
Conjunto de préticas formais de gestdo de processos
Conjunto de préticas formais de gestdo de servicos

Conjunto de préticas formais de priorizac¢do de investimentos
Meétodos de avaliacio nivel de alinhamento estratégico da TI
Conjunto de préticas/arranjos formais baseados no custo total;
comunica¢do e monitoramento de orcamento da TI

el Ll Ll Ll Ll Rl el Ll R

—

Cultura de cumprimento das politicas, diretrizes, procedimentos de forma
ética I;
Colaboracio e sinergia entre stakeholders e shareholders B
Comité executivo de processos implementado/formalizado E
Comité executivo de projetos implementado/formalizado E;

E

E

Escritérios de Governanca de TI formalizado

Conjunto de préticas de comunicac¢io formal/informal

Co-location - alocagd@o de pessoas de negécio na TI e da TI nas dreas de

negdcios I

Treinamento interfuncional entre TI e negécio I

Conjunto de préticas formais de aprendizagem/treinamento I
I
I

Relacionamento

Compreensdo compartilhada dos objetivos entre TI e de negdcios
Resolugdo ativa de conflitos
Conjunto de préticas formais de incentivos a governanca e a administragdo

de TI I
Conjunto de préticas formais de definicdo/comunicagdo do valor de TI I
Rotacdo de tarefas entre as equipes de TI e de negdcios I

Nota: baseado em: A — Sambamurthy e Zmud (1999); B — Peterson (2001); C - ITGI (2007); D — Bowen,
Cheung e Rohde (2007); E — Weill e Ross (2004); F — Gerber e Von Solms (2008); G — Humphreys (2008); H —
Lunardi e Dolci (2009); I — Van Grembergen e De Haes (2009); J — Huang , Zmud e Price (2010); L — Prasad,
Heales e Green (2010); M — Liang et al. (2011); N - Ali e Green (2012).

Fonte: Adaptado de Wiedenhoft e Klein (2013).

A partir do estudo de Wiedenhoft e Klein (2013), obtém-se uma lista que contém as
praticas e arranjos que podem contribuir para operacionalizar, viabilizar e potencializar a GTI,
atendendo os objetivos da organizacdo do negécio com a TI e os principios da Governanca
Corporativa. Os mecanismos possuem nivel de detalhamento e amplitude bastante similares,
facilitando a utilizacdo tanto em estudos sobre o tema, como na adogdo pratica pelas

organizacoes.

2.1.6 Beneficios na ado¢iao de GTI

Weill e Ross (2006), a partir de um estudo realizado em 250 empresas ao redor do
mundo, afirmaram que o valor de negécios de TI resulta diretamente de uma GTI eficaz.

Nesta pesquisa, os autores indicaram que empresas que adotam uma GTI efetiva, obtiveram
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lucros no minimo 20% superiores as empresas que ndo detinham uma governanca,
considerados os mesmos objetivos estratégicos.

Entre os principais beneficios esperados na aplicacdo de préaticas de GTI, autores
destacam em suas pesquisas (WEIL; ROSS, 2006; ALBERTIN, A.; ALBERTIN, R., 2010):

a) Alinhamento das a¢des de T1 as a¢des de governanca corporativa para alancar e
potencializar os negdcios e resultados das corporagdes;

b) Agregar valor aos negoécios com ferramentas que permitam sedimentar a
vantagem competitiva e a implementacdo de diferenciais tecnolégicos;

c) Melhorar o rendimento dos investimentos de TI e oferecer maior retorno aos

empreendimentos tecnoldgicos;

d) Reduzir o sentimento generalizado de que TI constitui uma barreira para os
negocios;

e) Melhorar o processo de tomada de decisdes relativo a T1;

f) Mitigar os riscos que a TI impde ao negdcio;

g) Melhorar a comunicacdo dentro da TI e da TI com as demais dreas da
organizacao;

h) Melhorar o monitoramento e a avaliagdo dos resultados de TI.

Embora uma organizagdo possua uma estrutura de GTI com mecanismos bem
estruturados, € possivel que os mesmos nao estejam alinhados com os objetivos de negdcio

(VAN GREMBERGEN; DE HAES, 2009).

2.2 A TERCEIRIZACAO EM TI

A terceirizagdo em TI trata-se de uma decisdo organizacional em transferir parte ou
toda a funcdo de SI para fornecedores externos de servicos, como uma maneira a atingir
objetivos (GROVER; CHEON; TENG, 1996). A terceirizacdo de TI significa transferir o
gerenciamento de parte ou de toda a TI, o que inclui sistemas e servicos relacionados, a
terceiros, representando o ato de entregar a terceiros o gerenciamento de ativos, recursos ou
atividades de TI para atingir resultados requeridos (LACITY; WILLCOCKS; FEENY, 1996).
Para Robinson (2007), esta necessidade pode ser traduzida em forma de alinhamento
estratégico, gestdo eficiente de recursos e ativos de TI, gestdo de portfélio, investimentos de

TI, gerenciamento de riscos e manutengdo da exceléncia operacional.
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A terceirizacdo de TI representa um fendmeno que teve grande crescimento na década
de 1990 e continua crescendo e evoluindo no presente. As terceirizacOes inicialmente
possuiam uma atua¢do maior como apoio e opera¢des, mas com a evolugdo do mercado e uma
maior dependéncia dos negdcios a TI, as terceirizacdes passaram a tomar um papel mais
estratégico, evoluindo assim os conceitos e modelos de terceirizacdo.

A terceirizagdo se reflete em uma decisdo da organizacdo em utilizar-se de
fornecedores para a aquisi¢do de bens ou servigos, em substitui¢do a fazé-lo internamente.
Esta decisdo tem por objetivo ser mais eficiente e alcangar resultados previamente
estabelecidos. Dentre estes objetivos, a empresa busca concentrar-se nas atividades
essencialmente ligadas ao seu negdcio, delegando a terceiros as demais atividades
(BATESON; HOFFMANN, 2001).

Para garantir o sucesso de um processo de terceirizacdo de TI, alguns pontos
fundamentais precisam ser considerados pelas organizacOes. Esses pontos sdo
(BARTHELEMY, 2001; INSINGA; WERLE, 2000; WILLIAMSON, 2008; PRADO;
TAKAOKA, 2009):

a) Escolher atividades passiveis de terceirizagdo;

b) Investir tempo na selecao de fornecedor;

C) Contratar pessoas com experiéncia em terceirizagao;

d) Elaborar contratos bem definidos com as expectativas da organizacdo bem
claras;

e) Cultivar bom relacionamento com o fornecedor;

f) Manter pessoas chave da TI na organizacao;

g) Estabelecer uma relagdo de parceria com o fornecedor.

Lacity e Hirschheim (1999), assim como Klepper e Jones (1998), classificam as
op¢Oes de fornecimento de servigos a partir das suas origens € do volume de recursos
alocados internamente ou para as empresas terceirizadas:

a) Terceirizacdo Total, que envolve a decisdo de transferir bens, contratos,
pessoal e a responsabilidade gerencial pela entrega dos servicos de TI, isto €, de uma fungao
interna de TI para um unico fornecedor externo;

b) Terceirizacdo Interna (insourcing), quando, apds a avaliacdo das opg¢des de

terceirizagcdo, decide-se manter internamente a maior parte do orcamento de TI. Este modelo
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também se aplica nos casos em que os recursos sdo contratados de terceiros, porém a
responsabilidade pelo gerenciamento e entrega dos servigos ficam a cargo do cliente;

c) Terceirizacdo Seletiva, quando ocorre a terceirizacdo para um ou VAarios
fornecedores externos de algumas fungdes de TI selecionadas.

Para Kliem e Ludin (2000), os principais servicos de T1 terceirizados sdo:

a) Desenvolvimento de Sistemas e Aplicacdes;

b) Data Centers;

c) Servi¢os de manutencdo de hardware, software, rede e servidores;
d) Servicos especificos em redes;

e) Suporte técnico;

) Help Desk;

g) Implantagdo e Customizacdo de novas ferramentas — ERP, CRM;
h) Manutengdo de sistemas existentes;

1) Administragdo de Banco de dados;

1) Politicas de seguranga, backups;

k) Treinamentos.

Grant e Tan (2013) citam novos servigos, tais como cloud computing ou computacio
em ‘“nuvem” e infraestruturas, plataformas e softwares em uma modalidade de contratacdo
como servico. Neste sentido, mudam as caracteristicas onde ndo se agrega mais somente
servico, mas sim todo o investimento em hardware e o custo continuo de manutengdo sobre
hardware, infraestrutura e software. Estes novos servicos t€ém mostrado a dindmica e a

relevancia desse mercado e gerado uma reorganizagdo da T1 sobre a sua gestao.

2.2.1 Motivadores a Terceirizacdo de TI

Sado diversos os motivadores que levam a terceirizacdo de TI, sendo grande parte de
natureza financeira, tecnoldgica e estratégica. Greaver II (1999) apresenta algumas razdes
para a terceirizacdo, tais como: foco da organizagdo em suas principais competéncias (core
business) e na melhoria de seus processos; razdes financeiras, incluindo a possibilidade de
gerar novas receitas por meio da oportunidade em novos negdcios e por razdes relacionadas a

recursos humanos.
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Existe uma forte tendéncia pelas organizacOes terceirizem grande parte de seus
servigos, sendo que os principais motivadores para este movimento sdo reducdo de custo,
qualidade dos servicos, desempenho inadequado da propria drea de TI, acesso ds principais
tecnologias, dentro outros aspectos (APPLEGATE; AUSTIN; MC FARLAN, 2003).

Os aspectos financeiros da terceirizagdo envolvem todas as etapas do ciclo de vida da
oferta e operacdo de servicos de TI (HALVEY; MELBY, 2005). A empresa que realiza um
processo de terceirizacdo de TI, busca de seus parceiros, além de qualidade, economia do
custo de propriedade dos servicos. Para Oltman (1990), mais do que simplesmente cortar
custos, a terceirizacdo deve agregar valor aos negdcios da organizacao.

Conforme Saad (2006), algumas das vantagens do outsourcing de TI as empresas sdo:

a) Foco no seu negocio principal — core capabilities;
b) Reducao de custos e melhora de produtividade;

C) Melhoria no desempenho dos servicos;

d) Atualizacdo em relacdo aos concorrentes;

e) Proporcionar o acesso a novas tecnologias;

f) Reducao e compartilhamento de riscos;

2) Padronizacdo de sistemas;

h) Facilitacdo de migracdo de novos sistemas;

1) Reengenharia e gestdo dos sistemas legados;

1) Flexibilidade na redu¢do ou aumento de recursos.

Neste contexto, Prado e Takaoka (2002) aplicaram uma pesquisa sobre a terceiriza¢ao
da TI, em torno de cem empresas do setor industrial de Sdo Paulo, onde partiram de 39
varidveis, as quais conduziram a identificacdo de sete fatores principais para a adog¢do da
terceirizagdo: Reducdo de custo, acesso ao conhecimento e a TI, Gestdo de recursos humanos,
atividades rotineiras, prestacdo de servicos, flutuacdo na carga de trabalho e atividades com
alto grau de particularidade.

Applegate, Austin e Mc Farlan (2003) conduziram pesquisas em mais de uma duizia de
situagoes de terceirizagdes de T1. As pesquisas revelaram uma série de temas que, de maneira
agregada, explicam a maioria das pressoes pela terceirizagdo: preocupacdes gerenciais com
custo e qualidade; problemas de desempenho; pressdes intensas de fornecedores;

simplificacdo da agenda gerencial; fatores financeiros; cultura organizacional; eliminagdo de
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uma funcdo problemadtica; atracdo e manutencdo de recursos humanos; e acesso ao

conhecimento especializado.

2.2.2 Riscos na terceirizacao de TI

A terceirizacdo da TI deve ser vista como um caso particular, e seu processo de
decisdo exige cuidado especial. Para Leite (1994, p.35), “[...] ao contrdrio do que pode parecer
a primeira vista, a terceirizacdo em TI ndo deve ser feita segundo os mesmos critérios
adotados para terceirizar outros servigos’.

Barthélemy (2001) apresenta como um dos principais riscos a falta de conhecimento
sobre os custos ocultos do processo de terceirizagdo de TI. Ele aponta, como resultados de
uma pesquisa, que 14% de fracasso em projetos de terceirizacdo de TI, sendo a principal razao
o fato de as empresas terem estabelecido acordos de terceirizacdo acreditando que elas
compreendiam todos os custos envolvidos (BARTHELEMY, 2001). Ainda segundo

Barthélemy (2001, p.61-67), os custos ocultos envolvidos na terceirizacdo de TI sdo de quatro

categorias:
a) Custo de busca, selecao e contratacio do fornecedor;
b) Custo da transicdo para o novo fornecedor;
c) Custo de gerenciamento (monitoramento, negociacdo € mudancas);
d) Custo da transicao ap6s o término do contrato.

Lacity e Hirschheim (1993), em uma abordagem sobre a qualidade, debatem o risco de
as expectativas de servico e resposta rapida ndo serem atendidas adequadamente; o servigo ser
inferior a existente anteriormente; o fornecedor ndo oferecer recursos humanos qualificados;
as tecnologias nao serem atualizadas conforme o esperado; ou ocorrer uma perda no controle
sobre a entrega dos servi¢os em relagdo a prazo e qualidade.

Para Friedman (1991), alguns dos riscos associados com a terceirizacdo de T1 citados

pela literatura sdo:

a) Falta de controle de qualidade sobre produto ou servigos fornecidos pelos
fornecedores;
b) Incapacidade de satisfazer as flutuagdes na demanda de produtos e servico que

foram terceirizados;
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c) Perda de controle sobre os fornecedores. Possibilidade de os fornecedores se

tornando um concorrente para a firmar-se ou ajudar os concorrentes da empresa;

d) Efeito negativo sobre o moral dos funcionarios;
e) Perda de habilidades criticas ou desenvolver as habilidades erradas;
f) Perda de habilidades multifuncionais.

Para Bhattacharya, Behara e Gundersen (2003), uma das questdes principais da
terceirizagdo tem sido a perda de controle das funcdes de TI para fornecedores externos, fruto
de uma aceleracdo do fendmeno da terceirizacdo e de uma consequente alteracdo na estrutura
das organizagdes. Na busca por reduzir o risco do processo de terceirizagdo, as organizagoes

estdo aprimorando suas formas de contratagdo e desenvolvendo novas estratégias.

2.2.3 Processo de Terceirizacao de TI

Alborz, Seddon e Scheepers (2003) propdem um modelo de terceirizagdo em trés
estagios. Uma primeira etapa denominada pré-contrato, uma segunda etapa denominada
contrato e por fim a etapa pds-contrato. Cada fase € entdo ligada com diferentes fatores que
influenciam na eficicia do relacionamento e da terceirizagdo, demonstrando que uma relagdo
inicia antes mesmo da assinatura de um contrato.

Saad (2006) desenvolveu um modelo composto por um ciclo de vida de outsourcing.
O objetivo é a descricdio da melhor pritica para cada etapa do ciclo, sob o ponto do
relacionamento em um processo de prestacdo de servicos na visdo do cliente. O modelo é
composto de seis fases, iniciado pela tomada de decisdo, processo de selecdo, negociacdao do
contrato, projeto de transi¢do, gestdo do contrato e finalizagao.

O processo inicial de engajamento para uma terceirizacio de TI é complexo.
Conforme Johnson (1997), embora a terceirizagc@o seja considerada uma poderosa ferramenta
de gestdo, decisdes de terceirizagcdo falhas custam caro as organizacdes e resultam na perda de
competéncias e capacidades, gerando exposi¢do a riscos inesperados e falhas ao negdcio
(WILLCOCKS; FITZGERALD; FEENY, 1995). A decisdo de terceirizar nunca foi uma
tarefa facil no processo de tomada de decisdo, devido a complexidade e os riscos ela pode
levar ao negdcio (YANG E HUANG, 2000). A complexidade nas decisdes de terceirizacdo da
TI é uma das explicagdes para algumas das falhas relatadas (LOH; VENKATRAMAN, 1992).
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Para Ordoobadi (2003), a literatura sobre terceirizagdo estratégica pode ser
classificada em trés classes. A primeira apresenta o trabalho de estudiosos que acreditam que
a terceirizagdo estratégica ocorre através da identificacdo de fatores de curto prazo e impacto
de longo prazo sobre decisdes de fazer ou comprar. A segunda categoria de literatura
representa o trabalho dos que acreditam que o principal determinante de uma politica de
terceirizagdo € o tipo de atividade que estd sendo considerada, sendo um consenso geral de
que as atividades principais devem ser mantidas internamente, e apenas atividades ndo
essenciais sao candidatas a terceirizacdo. A terceira classe de literatura sobre terceirizagao lida
com vadrias outras questdes de interesse em uma decisdo de terceirizacao.

Para Prado, Cristofoli e Schmidt (2012), a estratégia de contratacdo trata-se de uma
importante etapa no processo de terceirizacdo. Dentre as estratégias tradicionais encontram-se
as contratagdes baseadas em preco fixo ou em trocas e aquelas de longo prazo, nas quais um
conjunto basico de servigos € terceirizado. A organizacdo cliente pode construir um
relacionamento eficaz com o entendimento das competéncias do fornecedor como parte de
seu processo de avaliagdo. No entanto, a avaliacdo requer mais do que uma revisao rapida das
capacidades do fornecedor e compromissos anteriores (BUSHELL, 2001). As organizagdes
devem ser bastante criteriosas ao contratarem um terceirizado para assumir os servigos de
tecnologia. Embora cada organizagdo possua métodos diferentes para avaliar as capacidades
do fornecedor, a avaliacido fornece um meio para determinar se um fornecedor em potencial é
capaz de fornecer uma solu¢do com base nos requisitos definidos (SANTANA;

BERGAMASCHI, 2012).

2.2.4 Contrato de Terceirizacido de TI

A celebra¢do de um contrato consome esforco, tempo e recursos. Um bom contrato é
importante para o sucesso de uma terceirizagdo, mas ndo uma garantia. Goles e Chin (2005)
afirmam que a elaboragdo de um contrato ndo € suficiente para garantir o sucesso da
terceirizagdo e que o relacionamento entre fornecedor e cliente desempenha um papel
importante no resultado.

O estabelecimento de um contrato dentro de um processo de terceirizacdo precisa ser
muito bem estruturado, envolvendo as dreas de negécio e de TI no momento de sua
assinatura. Isso se faz necessario, pois muitas vezes os contratos sao firmados visando apenas

os aspectos técnicos, deixando de contemplar a real necessidade do negdcio. Como
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consequéncia desse fato, esses arranjos contratuais, quando mal definidos, acabam por trazer
uma série de maleficios para as organizacdes. Dentre os varios problemas causados, € possivel
destacar a ineficiéncia operacional, o desalinhamento com a estratégia e negdcio da
organizacao, e os problemas referentes a imagem da organizacdo (NIELSEN, 2010).

Dessa maneira, nos processos de terceirizagdo, a celebracao do contrato entre cliente e
fornecedor envolvem diversas varidveis e consome esfor¢os e recursos, mas que deve exigir
tempo e a atencdo necessdria, pois “[...] estabelecer os termos errados em um contrato pode
ser tanto calamitoso quanto excessivamente caro para uma organizacdo” (USEEM; HARDER,
2000, p.30).

A selecdo e contratacdo de fornecedores ¢ um elemento complexo de se mensurar,
sendo extremamente dificil estabelecer uma média de mercado para o tempo e dinheiro que se
necessita investir no processo de selecao e contratacdo de um fornecedor. Para que se tenha
sucesso nessa etapa deve-se selecionar fornecedores preocupados em manter a sua reputacao,
pois esses fornecedores tendem a prestar um melhor atendimento ao cliente. Importante saber
exatamente o que se quer contratar, buscando assim elaborar um contrato completo que evite
renegociacdo e barganha constante (BARTHELEMY, 2001).

Segundo Klepper e Jones (1998, p.146), a existéncia de um contrato bem estruturado,
com “[...] todas as cldusulas necessdrias, estipulando os objetivos, direitos e obrigacdes de
ambas as partes e com suficiente clareza para utilizacdo de ambas as partes e também de um
terceiro, trata-se de um elemento critico ao processo de terceirizagdao”. O contrato é o
principal elemento da gestdo, e garante a entrega dos servicos acertados no prazo e na
qualidade estipulados (LACITY; HIRSCHHEIM, 1999).

Os fornecedores nao sdo parceiros, a menos que existam lucros sendo compartilhados.
O contrato € a Unica maneira de garantir um balang¢o de poder justo. Medidas de nivel de
servigo, arranjos para crescimento, penalidades para desempenho nao atingido devem sempre
estar presentes (LACITY; HIRSCHHEIM, 1999).

Apesar da possibilidade de o contrato ser padrdao e preparado pelo fornecedor de
servicos, Lacity e Hirschheim (1999) afirmam que, com base em vérios estudos de caso, os
clientes que nao concordaram em assinar os contratos padroes dos fornecedores e insistiram
em contratos personalizados, desenhados para incluir medidas de nivel de servico e
penalidades por ndo atingir o desempenho previsto — medidas essas, muitas vezes, sugeridas

por consultores externos — ficaram mais satisfeitos com o resultado da terceirizacao.
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Lacity e Hirschheim (1999, p.351) afirmam que, “[...] quando as empresas decidem
terceirizar, contratos detalhados, t€m maior chance de sucesso do que contratos abertos”.
Apesar de os autores reconhecerem que os contratos sdo apenas uma das maneiras de se
buscar o sucesso da terceirizagdo, eles afirmam que os contratos abertos sao mais prejudiciais
aos clientes, por: impor minimas obrigagcdes ao fornecedor em relagdo ao desempenho, nao
compartilharem riscos ou recompensas, darem ao fornecedor o poder de exclusividade e,
muitas vezes, ndo oferecerem maneiras de traduzir as promessas de “valor agregado” para a
realidade.

Muitas vezes, as organizacdes nio t€m experiéncia suficiente para construir um
contrato com flexibilidades apropriadas (KERN, 1997). Para Willcocks e Kern (2000), o
contrato deve ser capaz de evoluir ao longo do tempo. A flexibilidade no contrato permite a
clientes realizar ajustes apropriados na resposta as mudangas na tecnologia, estratégia de
negdécios e do mercado durante renegociacdo. Um contrato bem desenvolvido, influencia na
eficacia da relacdo, e um processo de desenvolvimento robusto para a criagdo de contratos

acaba sendo um dos fatores criticos de sucesso no relacionamento de terceirizacao de TI.

2.2.5 Governanca da Terceirizacao de TI

Kern e Willcocks (2001) argumentam que a solidez da governanca em uma relacao de
terceirizagdo de TI € vital para o seu sucesso. A governanca inclui atributos que influenciam
as relacOes de terceirizagdo durante as trés fases de externaliza¢do. Os atributos adicionados
ao modelo sdo o papel de apoio da alta administracdo, estrutura de gestio e equipes, estilo de
gestdo, habilidades de gestdo, bem como o estabelecimento de processos e procedimentos
adequados. Tais atributos apoiam o gerenciamento dos acordos de terceirizagdo de forma
eficaz e influenciam na eficacia de relagdes de terceirizagao.

Dentre a governanca de terceirizagdo de TI, existem uma série de fatores que devem
ser levados em consideracdo para que se obtenha sucesso e para que o relacionamento com o
fornecedor selecionado atenda aos objetivos da terceirizacdo, mas que também seja
duradouro. Dentre estes fatores, destacam-se na literatura a gestdo do contrato e junto a ela, a
gestdo do relacionamento e da Performance com os fornecedores de T1.

Dentre disciplinas previstas na governanca da terceirizacdo de TI, esta pesquisa ird

destacar mecanismos de GTI aplicados ao processo de terceirizacdo de TI.
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2.2.6 Gestao do Contrato

Um contrato compreende as atividades de concepcdo e de execucdo necessdrias ao
longo do ciclo de vida de terceirizacdo (CULLEN; WILLCOCKS, 2003). E através da gestdo
de contratos que o sucesso €, em ultima andlise determinada. Um relacionamento bem-
sucedido ndo pode ser garantido apenas pelo contrato. O contrato e a relacio entre cliente e
fornecedor sdo insepardveis, portanto, durante o ciclo de vida da terceirizac¢do, a gestdo de
contratos torna-se importante, crucial e complexa (FITZGERALD; WILLCOCKS, 1994).

Para Kern (1997), como o contrato ndo € auto ajustdvel, o ideal é estabelecer-se um
processo de gestdo de relacionamento, o qual ird orientar ajustes e alteracdes junto ao
contrato. Muitas organiza¢des clientes expressaram insatisfacdo com os seus acordos
contratuais relativas a subestimag¢do do tempo e as competéncias necessdrias para gerir
eficazmente contratos de terceirizacdo (QUINN, 1999). A gestdo muitas vezes ndo consegue
perceber que os contratos de terceirizacdo exigem um estilo diferente de gestdo (KLEPPER;
JONES, 1998).

O gerenciamento do esfor¢o consiste em monitorar o servigo prestado, barganhar e
negociar mudangas no contrato. Para que o gerenciamento do esfor¢co tenha sucesso €
necessario que a organizacdo tenha experi€ncia na gestdo de terceiros, ou seja, que tenha
aprendido com os erros do passado. Também € importante que se tenha uma relagdo de

confianca entre as empresas e um alinhamento das expectativas (BARTHELEMY, 2001;

PRADO; TAKAOKA, 2009).

2.2.6.1 Gestdo de Performance

O conceito de qualidade foi primeiramente associado a defini¢do de conformidade as
especificagdes. Posteriormente o conceito evoluiu para a visdo de satisfacdo do cliente. Por
sua vez, a gestdo da qualidade representa a busca da satisfacdo, ndo sé do cliente, como
também de todos os stakeholders (entidades significativas na existéncia da empresa a
exemplo de clientes, fornecedores, funciondrios, governo e sociedade) e também da
exceléncia organizacional da empresa (CHRISTENSEN; COOMBES-BETZ; STEIN, 2007).

Conforme Elliott e Torkko (1996), qualquer relacdo comercial requer supervisao e
revisao periddica. Uma supervisao fraca ou inexistente, pode ser destrutiva para uma relagao

de terceirizacdo. E importante para manter o fornecedor a sua obrigacdo, como nada fard com
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que uma relacdo a desmoronar mais rdapido do que olhar para o outro lado quando o
fornecedor ndo cumprir para o qual foi contratado (KLEPPER; JONES, 1998).

O monitoramento e a gestdo de desempenho dependem diretamente da adequada
especificacdo de objetivos da terceirizacdo e consequentemente do contrato. Inclui a
especificacdo dos servicos e a definicdo de métricas que estejam de acordo com 0s objetivos e
necessidades do negdcio. A partir desta premissa, monitorar o desempenho e a qualidade dos
servicos prestados informa a organizagao cliente, se tais objetivos estdo sendo atingidos. O
monitoramento também apoia fornecedores a avaliar o nivel de satisfacdo da organizacdo
cliente, possibilitando tracar acdes de melhoria continua que garantam a manutencdo da
relacdo.

Fitzgerald e Willcocks (1994) sugerem que as organizagdes construam acordos
especificos de nivel de servico — SLA e desenvolvam a flexibilidade em seus contratos. Para
os autores, muitas organizacdes definem seus SLAs de forma inadequada, ndo dedicando
tempo e esforco suficientes para compreender as atividades a serem terceirizadas ou
identificar tanto requisitos técnicos, quando de negdécio. Como resultado, os resultados dos
servicos terceirizados nao satisfazem os clientes finais, algo que podera enfraquecer o

relacionamento.

2.2.6.2 Gestao do Relacionamento

Por meio da gestdao dos relacionamentos com fornecedores, as organiza¢des buscam
uma aproximagdo entre as duas partes que propicie maior comprometimento nas interacoes,
para o desenvolvimento mutuo de atividades e tecnologias que atendam as necessidades de
ambas. Esse comprometimento envolve uma visdao de futuro e a necessidade e a vontade das
partes de estabelecer um relacionamento de longo prazo (GANESAN, 1994). A habilidade
das relacdes inter-organizacionais em uma cadeia produtiva de se adaptar as incertezas
oriundas dos relacionamentos a jus ante depende do estabelecimento de mecanismos de
governanca a montante que podem mitigar potenciais problemas de incompatibilidade de
objetivos ou a¢des oportunistas (WATHNE; HEIDE, 2000).

Conforme Kern e Willcocks (2001) e Goles e Chin (2005), o relacionamento na
terceirizagdo de TI € uma combinac¢do de interacdes e comportamentos entre as partes. Trata-
se de um fator importante para estabelecer e manter-se relacionamentos fortes e duradouros

em uma terceirizacdo de TI. Neste contexto, os autores identificam uma série de atributos
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importantes no relacionamento de uma terceirizacdo, o que inclui confianca, compromisso,
conflito, comunicagdo, cooperagdo, satisfacdo e dependéncia. Alguns destes atributos sdo
interdependentes, como compromisso e confianca. Um maior compromisso, leva a uma maior
confianca e vice-versa (KERN, 1997). Atributos influenciam uns aos outros e alguns sdo pré-
requisitos para outros atributos. A cooperagdo e a confianca desenvolvem-se ao longo do
tempo, no entanto, a cooperacdo depende da confianca (KERN; WILLCOCKS, 2001). Maior
confianca em um parceiro leva a uma maior vontade de empreender comportamento
cooperativo de uma forma de coordenacdo. Da mesma forma, as organiza¢des que t€m pouca
confianca em um parceiro, terdo disposicdo a assumir um comportamento cooperativo
(KLEPPER, 1995).

Para Laseter (1998), as organizacdes podem construir relacionamentos mutuos,
investindo tempo e recursos e através da partilha de experiéncia em desenvolvimento de
fornecedores. Organizagdes irdo perceber os beneficios deste investimento no

desenvolvimento de fornecedores ao longo do ciclo de vida de um processo de terceirizacao.

2.2.7 Estudo Longitudinal sobre Terceirizacao de TI

Terceirizacdo ¢ um processo de negdcio complexo e a academia executou estudos sob
diversos pontos de vista. Lacity et al. (2010) revisou a literatura disponivel até 2010 e
classificou as varidveis mais estudadas em conjuntos para facilitar a visdo geral do modelo.
Os autores desenvolveram uma extensiva revisdo sobre os artigos de terceirizacdo de
atividades de TL E um olhar atento sobre os trabalhos publicados em 50 revistas académicas
entre 1992 e 2010 (LACITY et al., 2010). Os autores encontraram e documentaram mais de
150 varidveis dependentes e independentes. Como resultante desta pesquisa, propuseram um
modelo que explica os resultados obtidos na terceirizacdo de TI. Oito principios agrupam as

varidveis com maior efetividade, tal como apresentado no quadro 3 a seguir:

Quadro 3 — Principios e Resultados obtidos na Terceirizagdo de T1

Caracterfsticas do Compartilhamento Efetivo do Conhecimento
. onfianca
Relacionamento ¢ wa
Comunicagao

Percepcao de Parceria
Relacionamento proveniente de Trabalho Prévio entre as organizacdes
Qualidade do Relacionamento

Continua
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Capacidade de Gerenciamento da Contratada

Capacidade de Negociacdo do Contrato

Capacidades da Capacidade Metodoldgica e Técnica em TI da Contratante
Organizagao Contratante | Capacidade de Gerenciamento de Distancia Cultural
Capacidade de Gerenciamento de Risco da Contratada

Caracteristicas da Experiéncia da Contratante com Terceirizacao

Organizagdo Contratante

Tomada de Decisdao em Decisao por terceirizar (Fazer internamente ou comprar fora).
direcdo a terceirizacio de

TI

Caracteristicas da Comprometimento e Suporte da Alta Direcdo

Decisdo em direg¢do a
terceirizagdo de TI

Governanga Contratual Detalhamento do Contrato
Tamanho do Contrato

Tipo do Contrato

Mecanismo de Controle do Contrato

Atributos da Transacdo Incerteza

Dificuldade de Medi¢ao
Capacidades de Capacidade de Gerenciamento de Recursos Humanos de TI
Organizagado da Capacidade Metodoldgica e Técnica em TI da Contratada
Contratada Conhecimento do Dominio

Fonte: Lacity et al. (2010).

O modelo proposto por Lacity et al. (2010) captura as descobertas mais importantes
em vinte anos de pesquisa académica em terceiriza¢do incluindo os resultados obtidos por
Dibbern et al. (2004) organizando as relacdes entre as varidveis independentes € o seu
impacto no resultado da terceirizacio de TI. Este modelo tem foco na relacdo entre
organizacdes, em suas capacidades técnicas e de gerenciamento e na capacidade de
governanca contratual. O constante desenvolvimento de novos negécios de TI, a evolucdo
tecnoldgica e as melhorias do processo de terceirizacdo habilitaram a sua utilizacdo por

organizagdes de qualquer porte (LACITY et al., 2010).
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3 MODELO TEORICO DA PESQUISA

Como visto anteriormente, um dos objetivos desta pesquisa € propor mecanismos de
Governanga de TI relevantes na gestdo do processo de terceirizacdo de TI, para o qual, foi
concebido um modelo conceitual, elaborado a partir do referencial tedrico.

O modelo conceitual elaborado levou em consideracio os termos gerais a organizacao
onde o estudo foi realizado e o seu contexto de terceirizagcdes de TI, o qual envolveu
fornecedores e contratos vigentes. Como a organizacdo possui um cendrio complexo em
termos de terceirizagOes, entendeu-se que seria relevante na coleta e andlise de resultados
relacionados ao objetivo da pesquisa. A partir da selecdo do caso a ser estudado, utilizou-se
como ponto central a GTI, junto de seus principios, arquétipos e principais mecanismos
identificados junto a literatura. Como o objetivo foi identificar que mecanismos existentes e
que novos mecanismos de governanga sdo relevantes no processo de terceirizacdo de TI,
iniciou-se um processo de mapeamento e filtragem de mecanismos os quais, a partir de um
mapeamento de necessidades de negdcio e de TI que demandam processos de terceirizagdo de
TI e de problemas decorrentes da terceirizacao, foram correlacionados, dando sustentacao que
tais mecanismos contribuem no tratamento de problemas relacionados a terceirizacdo e que
sustentam o0s objetivos pelo qual a terceirizacdo foi realizada, gerando uma relagcdo positiva
entre organizacdo e seus fornecedores. A Figura 6 apresenta o modelo conceitual para esta

pesquisa.

Figura 6 — Modelo Conceitual

Organizagao “
Suporta
Necessidades de Governanga {’rolblergas
Terceirizagao de TI de TI . relacionados a
i Endereca Mitiga Terceirizagao de TI
Suporta
Fornecedores de TI

Fonte: O Autor (2017).
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A partir deste contexto, a pesquisa se propds a:

a) Mapear e apresentar dados gerais da organizagdo, incluindo o contexto geral de
Terceirizacdes de TT;

b) Identificar, a partir da literatura, mecanismos de GTT utilizados para governar a
Terceirizacdo de TI em uma organizagdo;

C) Sugerir novos mecanismos de GTI voltados a Terceirizacao de TI;

d) Relacionar problemas e necessidades do processo de terceirizagdo de TI que
possam ser enderecados pela GTTI;

e) Correlacionar problemas e necessidades com a lista final de mecanismos de
GTlI relevantes a terceirizacao de TT;

f) Validar a lista final de mecanismos de GTI relevantes na gestao do processo de

terceirizagdo de T1.

Para o item a, o objetivo foi mapear informacdes gerais da organizagdo, pela qual foi
realizado o estudo de caso. As informagdes incluiram um breve histérico da empresa, porte,
setor de atuacdo e informagdes gerais sobre as terceirizacoes de T1.

O objetivo do item b, foi a partir da literatura, identificar principios, arquétipos e
mecanismos de GTI os quais serviram de base e insumo para as etapas de coleta de dados. Os
mecanismos foram utilizados como ponto de partida para avaliar-se a contribuicdo de
mecanismos existentes, junto a processos de terceirizagao de TI. Arquétipos de decisdo foram
levados em consideracdo, com o objetivo de identificar o perfil de tomada de decisdes de TI
na organizacdo estudada.

No item c, além de avaliar a presenca e a contribuicdo de mecanismos de GTI
existentes, foram avaliados novos mecanismos que poderiam compor a lista de mecanismos a
serem avaliados na etapa de entrevistas. O resultado desta etapa serviu de base do instrumento
utilizado para as entrevistas. Com base nos resultados do segundo e do terceiro item foi
possivel estabelecer a relacdo entre estes dois fendmenos — GTI e Terceirizagdes de TI,
subsidiando assim a evolug¢ao do estudo.

Para o item d, a partir do resultado das entrevistas, foram analisadas necessidades de
negoécio e de TI que direcionam um processo de terceirizacdo de TI e também os problemas
decorrentes do processo de terceirizagdo de TI nas organizagdes. Estes dados, apds a andlise,

foram utilizados como base para a realizacdo do Grupo Focal.
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O objetivo do item e foi correlacionar necessidades e problemas identificados na etapa
anterior, a lista de mecanismos de governanga que obtiveram maior pontua¢do quanto a
contribuicao no processo de terceirizagdo de TI. A correlagdo fortalece os resultados, visto
que os mecanismos, de forma pratica, conseguem tratar de problemas decorrentes deste
processo e tendem a sustentar as necessidades pela qual a terceirizacdo foi realizada. As
organizacdes envolvidas no processo tendo a ciéncia da utilizagdo de tais mecanismos, podera
apoia-las no atingimento de objetivos pelo qual a terceirizagao foi realizada.

No ultimo item (f), a partir da andlise de resultados do Grupo Focal, foi estabelecido a
lista final de mecanismos de GTI voltados a terceirizagdo de TI. A lista final de mecanismos
de GTI voltados a terceirizacdo € o objetivo geral desta pesquisa, que € propor mecanismos de
Governanga de TI relevantes na gestdo do processo de terceirizacao de TI.

A elaboracdo do instrumento de pesquisa teve inicio com a confeccdo do quadro de
dimensdes, contendo as varidveis que foram investigadas. Esse quadro foi elaborado a partir

do referencial tedrico apresentado anteriormente e do modelo conceitual proposto.

Quadro 4 — Categorias de andlise do Modelo Conceitual

TS Foco Referéncias Teéricas
a. Informacdes gerais da organizagao
Dados Gerais da Organizacdo (Histéricg, P ortg, setor de atuagdo,
e dos respondentes volume flnancelr(?).
b. Dados demograficos dos
respondentes
Organizacdo Klepper e Jones (1998)
a. Tipos de Terceirizacao Klien e Ludin (2000)
Dados Gerais sobre a b. Quantidade de fornecedores de TI | Lacity e Hirschheim
Terceirizagdo de TI c. Principais Servigos de TI (1999)
Terceirizados Lacity e Willcoks
(2001)
. Peterson (2004)
Mor/lalquula de o Sambamurthy e Zmud
. neg0019s a. Ex1s.ten01a de estruturas de tomada (1999)
Arquétipos Feuda11§mo de deglsao de TI . Weill e Ross (2006)
de TI Federalismo b. Unidades responsaveis pelas
Duopdlio de TT | decisdes de TI
Anarquia
GTI a. Existéncia de mecanismos de GTI | Van Grembergen e De
na organizacao Haes (2009)
b. Contribuicdo de mecanismos de Weill e Ross (2006)
. Estrutura GTT ao processo de terceirizagdo de | Wiedenhoft e Klein
Mecanismos
Processo TI (2013)
de GTI . . L
Relacionamento | c. Mecanismos ou préticas que
contribuem para uma melhor
governanga no processo de
terceiriza¢ao

Continua
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Referéncias Tedricas

Dimensdes Foco
. i Prado e Takaoka (2002)
Pré- . a. Ici/er}tlflcar necesmdgdeg de Applegate, Austin e Mc
Contrato Necessidades | negdcio e de TI que direcionam um | g an (2003)
processo de terceirizacao de TI Saad (2006)
T e Friedman (1991)
erceirizacio . . .
Lacity e Hirschheim
de TI o
Pés. a. Identificar problemas decorrentes | (1993)
C Problemas do processo de terceirizacdo de TI Barthélemy (2001)
ontrato nas organizacoes Bhattacharya, Behara e
Gundersen (2003)

Fonte: O Autor (2016).
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O capitulo de procedimentos metodoldgicos apresenta a metodologia utilizada para o
desenvolvimento da pesquisa. A metodologia inclui os conhecimentos tedricos utilizados e os

métodos para coleta e anélise dos dados.

4.1 DETALHAMENTO DA PESQUISA

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), a pesquisa cientifica pode ser considerada
dindmica, mutante e evolutiva, sendo um processo composto por etapas relacionadas. A
pesquisa inicia com uma ideia e uma exposi¢ao e € finalizada com a coleta de dados, a anélise
e um relatério de estudo contendo as conclusdes.

Quanto aos dados de uma pesquisa, os mesmos podem ser apresentados através de
uma abordagem quantitativa e qualitativa. A abordagem quantitativa busca medir o grau em
que algo estd presente, utilizando para isso um grande nimero de respondentes com analises
estatisticas formais. A abordagem qualitativa é voltada na identificacdo da presenga ou
auséncia de algo, utilizando para isso entrevista em profundidade, em grupo ou individual,
com perguntas abertas (MALHOTRA, 2006).

Esta pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa, utilizando na coleta de dados, tanto
técnicas qualitativas, quanto quantitativas. Segundo Flick (2009), a pesquisa qualitativa visa
descrever e explicar os fenOmenos sociais, através da andlise de experiéncias, da verificacao
de interagdes e comunicagdes sendo desenvolvidas e da investigacdo de documentos. A
pesquisa qualitativa permite uma andlise de dados em seu contexto natural, com o
desenvolvimento de conceitos ao longo do processo de pesquisa e o ajuste de métodos para
adequacdo ao que se estuda. Como consequéncia, esse tipo de pesquisa é adequado a este
estudo, pois se busca compreender a utilizacdo de mecanismos de GTI em um processo de
terceirizagcdo de TI, analisando suas consequéncias e resultados.

Em relacdo ao objetivo, uma pesquisa pode ser classificada em exploratoria e
descritiva. Para Selltiz, Wrightman e Cook (1987), a pesquisa exploratéria busca ampliar o
conhecimento do pesquisador acerca do fendmeno investigado, servindo como base para a
formulacdo de problemas para pesquisa mais exatos. Com base nestes conceitos € por ndo se
ter conhecimento de que o problema aqui abordado tenha sido estudado da mesma forma, o

estudo serd de carater exploratério descritivo de corte transversal.
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A pesquisa de natureza exploratdria pode utilizar uma série de estratégias possiveis,
dentre elas o estudo de caso (HARDY, 2009). Para este estudo, serd utilizada a estratégia de
Estudo de Caso. O estudo de caso € um método de pesquisa empirica que investiga
fendmenos contemporaneos em seu contexto real, quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos e quando existem mais varidveis de interesse do que
pontos de dados (YIN, 2005). Além disso, ela se mostra especialmente util na geracdo e
constru¢do de teorias, onde poucos dados ou teorias existam, e permite ao pesquisador
responder, de forma flexivel, a novas descobertas feitas quando da coleta de novos dados
(EISENHARDT, 1989).

No estudo de caso € necesséario estabelecer a unidade de andlise. A unidade de andlise
consiste na parte mais elementar do fendmeno a ser estudado (YIN, 2005). A unidade de
andlise € o mecanismo, nesta pesquisa representada pelos mecanismos de GTI relevantes na
gestdo do processo de terceirizagdo de TI. Com base neste contexto, conforme a Figura 7, esta

pesquisa foi organizada na seguinte forma:

Figura 7 — Desenho da Pesquisa

Revisao da Literatura: = SR - - 7]
Principios de GTI Elaboragéo e validagéo do Lista de Mecanismos de 0
2 il —>| Coleta de Dados da Survey [—>| Instrumento de coleta de — Analise de Dados da Survey — GTI voltados a E

Arquétipos e principais Ly
= Dados para a Survey Terceirizagédo de Tl 1
mecanismos L)
b
Nece_s_sidafles de Arquétipos de Decisao de Andlise de Qados das Coleta de D_ados das Elaborggéo e valida_géo do LrE
Terceirizagao de Tl T Entrevistas Entrevistas roteiro de Entrevistas -
l o~
Lista Final tend &3

; ista Final contendo

Ali o]
Problema_s_relawt:lonados a — mecanismos de GTI [—*| Preparagéc do Grupo Focal —» Execucéio do Grupo Focal — GIEIED D BEREDCRIETD o

Terceirizagao de Tl A, Focal
relevantes a terceirizagdo gl,
I} o
UT
. E
Consideragdes Finais [+ RIS asacitos )
Resultados e
(=]
Q

Fonte: O Autor (2016).

A pesquisa foi realizada em trés fases. A primeira fase contou com a revisdo da
literatura baseada nos conceitos de GTI e principais mecanismos € na realizacdo de uma
survey que se propds a refinar e identificar mecanismos voltado a terceirizagdo de TI. Esta
etapa teve como objetivo identificar, a partir da lista de mecanismos de GTI extraidos da
literatura, quais estavam presentes na organizacdo e quais sdo relevantes na gestdo do
processo de terceirizagdo de TI e também identificar novos mecanismos ou praticas, os quais

poderiam, junto dos demais avaliados, compor a segunda etapa da pesquisa.
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Na segunda fase foram realizadas entrevistas individuais, tendo como objetivo
identificar os principais arquétipos de decisdo utilizados pela organizacdo, as necessidades
que levam a terceirizacdo e os problemas que decorrem da mesma. Alem destas informacdes,
esta etapa se propOs a listar, a partir dos resultados obtidos na survey e nas entrevistas, o
grupo final de mecanismos de GTI relevantes a terceiriza¢do, os quais, serviram de insumo
para a terceira e ultima fase da pesquisa. Na terceira e tltima fase do estudo, foi realizado um
grupo focal com o propdsito de atender o objetivo geral deste trabalho. Nesta etapa foram
listados os resultados relacionadas as necessidades que levam a terceirizacdo e os problemas
gerados a partir da terceirizagdo e listados o grupo de mecanismos de GTI que contribuem
voltados a terceirizagdo. A partir destas informacdes, os mecanismos foram correlacionados a

problemas e necessidades, avaliando-se a sua relevancia e a sua contribuicao.

4.1.1 Selecao do Caso

Para a selecdo do caso, optou-se por um estudo de caso tUnico, pois o intuito foi
entender, em profundidade, a relagdo entre mecanismos de GTI e a terceirizagao de TI, antes
de empreender uma andlise comparativa de casos. A selecio do caso uUnico redne, tanto
quanto possivel, informac¢des numerosas e detalhadas para apreender a totalidade de uma
situacdo. Uma organizacdo foi selecionada voluntariamente, pois a sua particularidade
permitiu a geracao de insights que em outras organizagdes, com base em critérios previamente
estabelecidos e alinhados ao objetivo da pesquisa, haveria maior grau de dificuldade em gerar.

Os critérios adotados para a selecdo do caso foram os seguintes: (1) Organizacdo de
grande porte; (2) com alta dependéncia da TI; (3) que possua mecanismos de GTI e; (4) com
histérico significativo (volume de contratacdes e valores financeiros representativos) de
terceirizagdes de TT ao longo dos tltimos cinco anos.

Com base nestes critérios, a pesquisa foi realizada em uma instituicdo financeira
cooperativa, atualmente organizada em mais de 100 cooperativas, as quais operam através de
uma rede de atendimento com mais de 1.500 pontos, presentes em 20 estados da federagdo. A
estrutura conta com cinco Centrais Regionais, uma empresa que opera Servigos
compartilhados e T.I. a todo o sistema, uma Fundacdo e um Banco. Todas as entidades
adotam um padrdo operacional Unico, que juntas formam o sistema. A atuacdo em sistema
permite ganhos de escala e aumenta o potencial das cooperativas de crédito para exercer a

atividade em um mercado competitivo, onde ha a presenca de grandes conglomerados
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financeiros. Possui 3,3 milhdes de associados, 21 mil colaboradores, 62,3 bilhdes em ativos e
9,8 bilhdes de patrimdnio liquido.

No ano 2000 foi constituida uma empresa, com o objetivo de prestar servigos ao
Sistema e as entidades conveniadas. A empresa possui atualmente o foco no atendimento de
Servicos Compartilhados a todo o sistema e a todo o escopo de TI, o que inclui servicos de
Data Center, Telecomunicagdes, Suporte, Desenvolvimento e manutencdo de sistemas. Neste
contexto, de uma organizacdo que atua no segmento altamente dependente da tecnologia, a
estrutura de TI deve ser robusta para suportar o negdcio, contando com uma estrutura interna
e com um conjunto de fornecedores e contratos de apoio que suportem toda esta operagao.

Com base neste contexto, para um melhor entendimento do cendrio de terceirizagdes
na organizacao, no 1° trimestre de 2016 foi realizada uma pesquisa do histérico de aquisi¢des
e contratacoes de servicos de TI junto a organizacdo estudada. Como resultado deste
levantamento foi possivel identificar a presenca de um alto volume de Fornecedores de TI
com contratos ativos, distribuidos tanto entre despesas de capital ou investimento em bens de
capital (CAPEX) e despesas operacionais (OPEX), o que reforcga os critérios utilizados para a
selecdo do caso e a importancia deste estudo. Os contratos firmados sdo relacionados a
licenciamento de software e aquisicdo de hardware com multinacionais reconhecidas, contrato
de fornecimento de rede de telecomunicagdes a nivel nacional, servigcos de data center,
suporte dedicado, manutencdo de sistemas e projetos com alocacdo de recursos tanto nas
instalagdes do cliente, quanto em sites externos dedicados a TI da organizagdo. A organizacao
possui uma drea com foco na gestdo de fornecedores de TI, estruturada em 2012, a qual tem
como atribuicdes realizar a gestdo dos principais fornecedores de TI, considerados
internamente como os estratégicos, bem como suportar de forma geral todas as contratacdes

de TI que sdo realizadas na organizagao.

4.2 COLETA DOS DADOS

A coleta de dados desta pesquisa utilizou diferentes técnicas ao longo da sua execugao.
A primeira fase da pesquisa utilizou uma abordagem exploratéria que envolveu a
realizacdo de uma survey. A realizacdo da survey teve como objetivo principal identificar
novos mecanismos ou priticas que contribuem para uma melhor governanga no processo de
terceirizagao de TI. Alem do objetivo principal, a survey também buscou identificar quais dos

mecanismos de GTI extraidos da literatura estavam presentes na organizacgao e quais possuem
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alguma contribuicdo ao processo de terceirizagdo. O resultado desta fase da pesquisa foi
utilizado para contribuir com o instrumento de coleta de dados utilizado na fase seguinte do
estudo.

Os respondentes foram selecionados com base nos seguintes critérios: a) qualificacao
e atuacdo na drea da pesquisa; b) ter um nivel de atuacdo relevante no processo de
terceirizagdo de TI, junto a organizacdo onde ocorreu o estudo. No total foram selecionados
88 possiveis respondentes da drea de TI, de uma populacio de aproximadamente 400
profissionais de TI, todos atuando na cidade de Porto Alegre — RS. O cuidado na sele¢ao dos
respondentes se deu basicamente pelos mesmos terem algum envolvimento com o processo de
terceirizagdo de TI. O questiondrio foi enviado através de e-mail, todos atuando na
organizacdo em estudo e diretamente ligados a TI, ndo de forma exclusiva. Dos 88
respondentes selecionados, 18 pertencem a 3 dos principais fornecedores de TI. Os demais
(70) pertencem a organizacdo, atuando principalmente nas dreas de TI ou &dreas de apoio
envolvidas no processo de terceirizagdo de TI. A distribuicdo do questiondrio foi realizada
eletronicamente via web (https://pucrs.qualtrics.com), estruturado através de oito questoes,
sendo as quatro primeiras voltadas ao foco da pesquisa. Nas trés primeiras questdes, 0O
objetivo foi identificar, a partir dos 44 mecanismos de GTI oriundos da etapa de andlise
bibliografica, quais estdo presentes na organizacio e quais possuem contribui¢do ao processo
de Terceirizacdo de T1. Na quarta questdo, foi realizada uma pergunta aberta, a qual tinha por
objetivo identificar novos mecanismos ou praticas de GTI votados a terceirizagdo. Nas quatro
ultimas questdes do questiondrio, o objetivo foi mapear dados demograficos dos
respondentes. A survey ficou disponivel aos respondentes entre os dias 08/11/2016 a
25/11/2016. O instrumento utilizado nesta etapa do estudo estd disponivel junto ao Apéndice
A.

Ap6s a andlise das informagdes obtidas na survey, os resultados foram compilados
para que entdo pudessem compor a segunda etapa do estudo. Na segunda etapa de coleta de
dados, foi utilizada como técnica, entrevistas individuais. As entrevistas ocorreram de
maneira semiestruturada, através de um roteiro previamente estabelecido, disponivel junto ao
Apéndice B deste documento. Conforme Godoy (2006), essa modalidade de entrevista visa
compreender os significados que os entrevistados atribuem as situacdes relativas ao tema de
interesse, sendo adequadas quando o pesquisador deseja apreender a compreensdao do mundo

do entrevistado e a forma com que ele fundamenta suas opinides e crengas.
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O instrumento semiestruturado foi baseado nos objetivos da pesquisa e nos resultados
da etapa anterior, utilizando como base as categorias de andlise estabelecidas no Modelo
Conceitual. Os objetivos desta fase da pesquisa foram:

a) identificar estilos de tomada de decisdes de TI junto a organizacdo; b) identificar
necessidades de negécio e de TI que direcionam um processo de terceirizagdo de TI; c)
identificar problemas decorrentes do processo de terceirizagdo de TI nas organizagdes; d)
identificar o nivel de contribuicdo de mecanismos de governanga de TI junto ao processo de
terceirizagdo de TI; e) identificar novos mecanismos ou praticas que contribuem para uma
melhor governanca no processo de terceirizagdo de TI.

A selecdo dos entrevistados, recorreu aos objetivos desta fase da pesquisa. Com base
nestas questdes, viu-se a necessidade de entrevistar atores diretamente envolvidos no processo
de terceirizagdes de TI da organizagdo, incluindo colaboradores e fornecedores estratégicos.
No total foram doze pessoas entrevistadas, conforme previamente estabelecido no projeto de
pesquisa. As entrevistas foram realizadas entre os dias 8 e 20 de dezembro de 2016, de forma
individual e previamente agendada no local de trabalho dos respondentes. Solicitou-se uma
agenda, informando o tempo maximo previsto para a entrevista, que foi de 30 minutos. Todas
as entrevistas foram gravadas eletronicamente, com o consentimento prévio dos entrevistados
para que, posteriormente fossem transcritas e analisadas, com o objetivo de efetuar o
levantamento da percepcao dos profissionais acerca do tema da pesquisa (GIBBS, 2009). Para
tanto, foi realizada uma explanagdo inicial dos conceitos de GTI e de um processo de
Terceirizacdes de TI, mitigando que os entrevistados pudessem interpretar de forma varidvel
os conceitos, gerando assim respostas equivocadas (GIBBS, 2009). Apés a realizagcdo das
transcrigdes, foram selecionadas aleatoriamente trés para o envio aos entrevistados, com o
objetivo que verifiquem a veracidade do contetido transcrito.

A primeira versdo dos instrumentos utilizados (Survey e roteiro da entrevista) foram
submetidos a um pré-teste. O objetivo foi testar aspectos como conteido das perguntas,
ordem, problemas potenciais, bem como determinar o tempo maximo para responde-lo
(MALHOTRA, 2006). Os dois entrevistados do pré-teste foram escolhidos entre pessoas com
caracteristicas semelhantes ao grupo entrevistado.

Na terceira, e ultima fase da coleta de dados, foi utilizada como técnica de coleta de
dados um grupo focal com a equipe responsdvel pela Gestdo de Fornecedores do caso
estudado. Segundo Oliveira e Freitas (1998), os grupos focais possuem destaque na pesquisa

qualitativa porque propiciam riqueza e flexibilidade na coleta de dados, normalmente nao
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disponiveis quando se aplica um instrumento individualmente, além do ganho em
espontaneidade pela interagdo entre os participantes. Por outro lado, exigem maior preparacao
do local, assim como resulta em menor quantidade de dados (por pessoa) do que se fosse
utilizada a entrevista individual.

O objetivo principal dos grupos focais, na concep¢ao de Malhotra (2006), € obter uma
visdo aprofundada ouvindo um grupo de pessoas do mercado-alvo apropriado para falar sobre
problemas que interessam ao pesquisador. O valor da técnica estd nos resultados inesperados
que frequentemente se obtém de um grupo de discussao livre. O autor enfatiza que um grupo
focal possui geralmente de 8 a 12 membros. Grupos com menos de oito participantes
dificilmente geram o impeto e a dindmica de grupo necessarios para uma sessao bem-sucedida
e grupos com mais de 12 participantes podem ficar cheios demais e ndo levar a um debate
coeso e natural. Acrescenta ainda que durante a dindmica, o moderador deve: (1) estabelecer
relacdo com o grupo, (2) definir as regras de interacao do grupo, (3) fixar objetivos, (4) sondar
os entrevistados e provocar intensa discussdo nas dreas relevantes e (5) tentar resumir a
resposta do grupo para determinar o alcance da concordancia.

O encontro foi planejado para contar com oito participantes, mas participaram no total
sete integrantes, € dois moderadores. O encontro foi realizado no dia 12 de janeiro de 2017,
em dia e espago previamente reservado para este fim. A sess@o durou cerca de 3 horas, tendo
dois objetivos previamente estabelecidos. Previamente ao encontro foi elaborado um material
de apoio que seria utilizado pelo grupo focal, afim de atingir-se os seguintes objetivos: a)
correlacionar as categorias de necessidades de negdcio e de TI que direcionam um processo
de terceirizacdo de TI aos mecanismos de GTI listados; b) correlacionar as categorias de
problemas decorrentes do processo de terceirizacdo de TI a lista final de mecanismos de
governanca de TT; c¢) revisar a lista final de mecanismos de GTI voltados a terceirizagao de T1.

O material de apoio foi estruturado em um grande painel, onde na parte central foram
dispostos os vinte e oito mecanismos de GTI, resultantes das etapas anteriores. Do lado direito
do painel foram apresentadas as seis categorias de problemas e do lado esquerdo as cinco
categorias de necessidades, ambas resultado da andlise das entrevistas, conforme apresentado
na figura 8. O painel utilizado ao longo da dindmica, bem como o registro em dudio e video

foram os insumos utilizados como apoio a etapa de andlise de resultados desta etapa.

Figura 8 — Painel Grupo Focal
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Fonte: O Autor (2017).

Foram distribuidos postits, os quais foram utilizados ao longo da dinamica para
classificar junto dos mecanismos de GTI, que problemas e necessidades cada mecanismo
poderia apoiar, reforcando a relevancia de tais mecanismos em relacdo ao objetivo principal
desta pesquisa. Para facilitar o trabalho dos participantes e o trabalho de andlise, os postits
foram separados em cores, sendo verdes para a classificacdo de necessidades e laranjas para
problemas. Os participantes tiveram um tempo para poder ler e avaliar o conteudo do
material, para posteriormente iniciar o trabalho de classificacdo. A classificacdo consistiu em
escrever o codigo do problema ou da necessidade no postit, o colando ao lado do mecanismo
que o tratava. Na primeira etapa foram classificadas as categorias de necessidades que sdo
tratadas pelos mecanismos, na segunda as categorias de problemas que podem ser
enderecados pelos mecanismos e por fim, cada mecanismo de GTI foi avaliado com o grupo,
repassando o entendimento em relacdo as necessidades e problemas e se havia algum ponto de

reavaliagc@o do préprio mecanismo em uma visdo geral.

4.3 ANALISE DOS DADOS

A andlise de dados tem por objetivo sumariar e organizar os dados, visando a
possibilidade do fornecimento de respostas ao problema em investigacdo (FLICK, 2009). A
interpretacdo busca um sentido mais amplo das respostas, através da ligacdo com outros

conhecimentos gerados anteriormente.
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Para Yin (2005, p.137), “[...] a andlise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, do contrdrio, recombinar as evidéncias qualitativas e
quantitativas para tratar as proposicoes iniciais de um estudo. ”

Na etapa de realizacdo da survey e para apoiar na definicdo da lista de mecanismos
que seriam levados da etapa de entrevistas para o grupo focal, utilizou-se a aplicagdo de
quartis nos resultados dos questiondrios € no resultado da contribuicio dos mecanismos na
etapa de entrevistas. Na andlise estatistica descritiva, um quartil € qualquer um dos trés
valores que divide o conjunto ordenado de dados em quatro partes iguais, € assim cada parte
representa 1/4 da amostra ou populacdo. O primeiro quartil € o valor do conjunto que delimita
0s 25% menores valores, o segundo quartil € a propria mediana, que separa os 50% menores
dos 50% maiores e o terceiro quartil € o valor que delimita os 25% maiores valores.

Para as trés primeiras perguntas, onde o objetivo foi identificar a frequéncia de cada
mecanismo, tanto para presenca na organizac¢ao, quanto para a relevancia do mecanismo junto
ao processo de Terceirizacdo, a frequéncia de respostas foi quantificada e ordenada para os
quarenta e quatro mecanismos. A partir desta classificagdo, aplicou-se o0s quartis,
segmentando os mecanismos em trés grupos, sendo o grupo 1 os mecanismos mais relevantes,
classificados no 3° quartil, o grupo 2 contendo os mecanismos com a mediana e o grupo 3
contendo os mecanismos com menor frequéncia, classificados no 1° quartil. Para a pergunta
quatro, foram analisadas respostas que poderiam apresentar sugestdo de novos mecanismos,
diferentes dos mecanismos apresentados a partir do referencial tedrico.

Para as entrevistas, optou-se como método de andlise dos dados coletados a andlise de
conteddo. A andlise de conteddo € um conjunto de instrumentos metodolégicos em constante
aperfeicoamento e aplicaveis a discursos diversificados. Para o autor, a andlise de contetido
configura-se como um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que faz uso de
procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do conteido das mensagens. A andlise de
conteddo foi elaborada com a utilizagdo da técnica de andlise categorial, através da utilizagdao
da decodificagdo do texto em diversos elementos, chamados de unidades de registro ou
categorias (BARDIN, 2006). A andlise foi aplicada a parte dos resultados da survey e também
as transcri¢gdes das entrevistas.

A organizagdo da andlise de dados desta dissertagdo ocorreu em fases, sendo a
primeira de pré-andlise, a segunda de exploragdo do material e a final de tratamento dos

resultados obtidos e interpretagdo.
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A fase de pré-andlise foi a fase a fase que compreendeu a organizacdo do material a
ser analisado visando tornd-lo operacional para sistematizar as ideias iniciais. Compreendeu a
realizacdo de quatro processos: a leitura flutuante; escolha dos documentos; formulagao de
hipdteses e objetivos e elaboragdo de indicadores.

A fase exploracdo do material diz respeito a codificacdo do material e na definicdo de
categorias de andlise e a identificacdo das unidades de registro, que corresponde ao segmento
de conteido, temas, palavras ou frases e das unidades de contexto nos documentos, que
corresponde a unidade de compreensao para codificar a unidade de registro que corresponde
ao segmento da mensagem. Esta etapa foi de suma importancia, pois possibilitou o
incremento das interpretacdes e inferéncia. Sendo assim, a codificagdo, a classificacdo e a
categorizagdo sdo bdsicas nesta fase (BARDIN, 2006). Na construcdo das categorias, o
pesquisador deve-se ater ao critério exclusividade, a fim de que um elemento ndo seja
classificado em mais de uma categoria.

Na fase final, de tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo dos resultados, os
resultados brutos foram tratados de maneira a serem significativos e vélidos. Nesta fase
ocorreu a condensagdo e o destaque das informacdes para andlise, culminando nas
interpretacdes inferenciais; € o momento da intui¢do, da andlise reflexiva e critica (BARDIN,
2006). Importante destacar que outros autores propdem fases semelhantes a proposta por
Bardin, com algumas particularidades em relagdo a nomenclatura, mas que ndo alteram o
processo proposto pelo autor.

Na etapa de Grupo Focal, a anélise dos dados foi aplicada apds a dinamica, utilizando-
se como contetido de andlise a dindmica e os resultados obtidos ao longo da sua execucao.
Como apoio foram avaliados tanto a versdo final do painel utilizado na dinamica, contendo os
mecanismos e a correlagdo destes ao tratamento de problemas decorrentes da terceirizagao e
das necessidades de negécio e TI que demandam a terceirizagdo assim como 0S recursos
empregados para registrar o grupo focal (gravacdo em audio e video).

Para Ribeiro e Ruppenthal (2002), a andlise dos dados pode servir para completar um
diagnéstico, para identificar acdes a serem tomadas, para direcionar novos estudos, ou

simplesmente para aprofundar o estudo.
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S RESULTADOS

Este capitulo dedica-se a apresentacdo dos resultados da execucdo da coleta de dados

bem como suas respectivas andlises e interpretacoes.

5.1 RESULTADOS DA SURVEY

A primeira fase da pesquisa utilizou uma abordagem exploratéria que envolveu a
realizacdo de uma survey. Em resposta, foram preenchidos 71 questionérios de um total de 88
questiondrios enviados. Dos preenchidos, 14 foram desconsiderados da anélise em virtude da
grande quantidade de questdes ndo respondidas. Neste processo, admitiu-se que seriam
considerados validos somente os questiondrios que estivessem completamente preenchidos.
Desta forma, 57 questiondrios foram considerados vélidos para andlise, representando 64% de
questiondrios avaliados nesta etapa da pesquisa. A Tabela 1 apresenta a caracterizacio dos 57

respondentes considerados validos para a anélise.

Tabela 1 — Caracteriza¢do dos respondentes da Survey

Grau de Instrucao Tempo de Empresa (anos) Média
Cargo (anos) de
Acima | Experiéncia

Graduaciio | Especialista | Mestrado | Até2 | 2ad4 | 5al10 | del0 em TI
Diretor/Superintendente (3) - 2 1 - - 1 2 30
Gerente (15) 3 7 5 3 4 5 3 19
Coordenador (12) 2 9 1 2 2 4 4 14
Especialista (4) 1 2 1 2 - 2 - 11
Lider de Projetos (8) 2 4 2 - 1 5 2 15
Analista (15) 5 10 - 3 3 8 1 9
Total Geral (57) 13 34 10 10 10 25 12 15

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Para definir a lista final de mecanismos de GTI que podem contribuir na gestdao do
processo de terceirizagdo de TI, os quais foram explorados na etapa de entrevistas do estudo,
procedeu-se a uma andlise dos resultados obtidos através da survey. Os mecanismos foram
divididos em quartis, representando a importancia atribuida de acordo com a frequéncia das
respostas nesta etapa do estudo. A distribui¢do dos mecanismos foi definida aplicando a
técnica ao resultado obtido para todos os mecanismos. Na Tabela 2 é apresentada a lista de
mecanismos de estrutura utilizados na survey, sendo que na primeira coluna é apresentada a
frequéncia quanto a presenga percebida pelos respondentes do mecanismo na organizagao, e
na segunda coluna, a frequéncia quanto a contribuicdo do mecanismo no processo de

terceirizagcdo de TL.
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Tabela 2 — Avaliacdo de Mecanismos de Estrutura

Mecanismos de Estrutura Presqua lla COI.ltE'ibui(;ﬁO a
Organizacio Terceirizacido de TI
Estrutura organizacional de TI formalizada 56 44
Definicio formal de papéis e responsabilidades 55 41
Comité de estratégias de TI 34 33
CIO em mesmo nivel dos demais diretores 48 29
Representante de TI no conselho de administragdo 38 27
Comité de gestdo de projetos de TI 41 25
Comité de priorizac¢do de investimentos de TI 39 22
Comité de gestdo de riscos de TI 28 22
Comité de gestdo da seguranca da informacdo 30 21
Comité de andlise e viabilidade de projetos de TI 44 21
Comité de arquitetura de TI 29 20
Comité de auditoria de TI em nivel de diretoria 26 19
Comité de liberacdo de Mudancas 50 18

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Dos mecanismos de estrutura apresentados na Tabela 2, o que apresentou a maior
frequéncia, tanto em presenca na organizacdo, quanto para a contribui¢do ao processo de
Terceirizacdo de TI, foi o mecanismo Estrutura organizacional de TI formalizada, seguido
pela Definicdo formal de papéis e responsabilidades e pelo Comité de estratégias de TI. Os
mecanismos CIO em mesmo nivel dos demais diretores e o Representante de TI no conselho
de administracdo tiveram frequéncias semelhantes, visto que na organizacdo estudada, a
diretoria executiva atua diretamente junto ao Conselho de Administracdo. Demais
mecanismos presentes na organizagcdo, embora tenham contribui¢do ao processo, receberam
menor pontuacdo, pois estdo diretamente ligadas a responsabilidade da estrutura interna e
secundariamente ligados ao processo de terceirizacao de TI.

Na andlise de respostas a questdo quatro, a qual solicitava que o respondente indicasse
mecanismos ou praticas que contribuem para uma melhor governanga, foram indicados os
mecanismos de estrutura relacionados a Comité de estratégias de TI, Comité de gestdao de
projetos de TI e a Definicdo formal de papéis e responsabilidades entre cliente e fornecedor.
Emergiram nas respostas, novos mecanismos de estrutura de GTI relacionados a Comité de
Estratégias de Sourcing, visando decisdes mais assertivas sobre terceirizacdoes de TI, a
presenca de uma drea responsavel pela gestdo de fornecedores, a qual teria dentre as suas
atribuicdes o papel de realizar o mapeamento, classificagdo e desenvolvimento e gestdo de
fornecedores (principais € emergentes), os quais possam contribuir para o desenvolvimento de
solucdes inovadoras e o estabelecimento de um comité voltado a resolug¢do de conflitos entre

o cliente e seus fornecedores.



63

O grupo de mecanismos de processos apresentados na Tabela 3, contendo um conjunto

de 17 mecanismos, foi o grupo com maior representatividade entre os mecanismos avaliados.

Tabela 3 — Avaliagdo de Mecanismos de Processo

Contribuicdo a
. Presenca na R
Mecanismos de Processo .-~ | Terceirizacdo
Organizacio
de TI

Conjunto de préticas formais para definir/avaliar Acordos de Nivel de Servi¢o

52 45
(SLA)
Definicao formal de indicadores de desempenho da TI 52 41
Conjunto de préticas formais para definir/avaliar Gestdao de Niveis de Servigo

51 40
(SLM)
Conjunto de préticas formais de gestdo de projetos 56 36
Sistema de mensuracio de desempenho 44 35
Conjunto de préticas formais de desenvolvimento de software 51 35
Conjunto de praticas formais de gestdo da configuracio 52 29
Conjunto de préticas formais de gestdo de servicos 51 29
Conjunto de préticas formais de gestdo de processos 50 29
Conjunto de préticas formais de monitoramento da TI 50 25
Préticas de avaliag@o pés-implementagdo de Sistemas de Informagdo 31 22
Métodos de avaliacio de retorno de investimento 35 23
Meétodos de avaliacdo nivel de alinhamento estratégico da T1 36 21
Conjunto de préticas formais para andlise de investimento 36 19
Conjunto de praticas formais de prioriza¢do de investimentos 39 19
Conjunto de préticas formais de gestdo de pessoas 48 17

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Os trés mecanismos que apresentaram maior frequéncia de contribuicdo ao processo
de Terceirizacdo de TI foram os mecanismos relacionados a gestdo de niveis de servico. O
primeiro estd relacionado ao conjunto de praticas formais para definir e avaliar Acordos de
Nivel de Servico, o segundo a Defini¢do formal de indicadores de desempenho da TI e o
terceiro ao Conjunto de praticas formais para definir e avaliar a gestdo de niveis de servigo. O
quinto colocado, também possui relacdo direta com os tré€s primeiros, pois diz respeito a um
Sistema de Mensuracao de Desempenho. Este conjunto de mecanismos tratam de praticas de
gestdo e de monitoramento comuns no dia-a-dia das organizacdes, sendo em muitos casos
uma salvaguarda dos proprios fornecedores de TI. Mais dois mecanismos configuraram no 3°
quartil, o relacionado ao Conjunto de praticas formais de gestdo de projetos e o do Conjunto
de praticas formais de desenvolvimento de software.

Na avaliacdo de respostas a questdo quatro, foram identificados cinco novos
mecanismos de processo que contribuem na governanga do processo de terceirizagdo de TL
Os novos mecanismos Definicio formal de objetivos e escopo de terceirizagdo de TI,

Conjunto de préticas formais para avaliacdo de fornecedores de TI e Conjunto de praticas
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formais de gestdo de fornecedores de TI estdo diretamente ligados ao processo de
terceirizagdo de T1. Os demais mecanismos, Planejamento estratégico de TI/SI formalizado e
o Conjunto de praticas formais de gestdo de demandas, embora ndo esteja diretamente
associado a terceirizacdo de TI, foram indicados como novos mecanismos importantes ao
processo, € 0s mesmos compuseram a lista de mecanismos a serem avaliados na etapa
seguinte do estudo.

Para os mecanismos de relacionamento apresentados na Tabela 4, apenas dois
configuraram no 3° quartil, sendo este grupo de mecanismos com menor representatividade

junto a survey.

Tabela 4 — Avaliagdo de Mecanismos de Relacionamento

Contribuicao a
Mecanismos de Relacionamento Presqua na Terceirizacao
Organizacio de TI
Escritorio de Governanca de TT formalizado 36 34
Resolugao ativa de conflitos 24 33
Conjunto de préticas formais de aprendizagem e treinamento 42 30
Treinamento interfuncional entre TI e negécio 17 29
Compreensdo compartilhada dos objetivos de TI e de negdcios 26 29
%;)njunto de praticas formais de incentivos a governanga e a administracao de 3] 29
Colaboracio e sinergia entre stakeholders e shareholders 31 29
Cultura de cumprimento das politicas, diretrizes e procedimentos de forma 47 29
ética
Conjunto de préticas de comunicac¢io formal/informal 41 26
Conjunto de préticas formais de definicdo/comunicag@o do valor de TI 22 25
Comité executivo de projetos implementado/formalizado 44 25
Colocation- alocacdo de pessoas de negdcio na TI e da TI nas dreas de negdécio 19 24
Comité executivo de processos implementado/formalizado 31 23
Rotacdo de tarefas entre as equipes de TI e de negdcios 9 17

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Os dois mecanismos com maior frequéncia em contribuicdo a terceirizagao de TI
foram o de Escritério de Governanga de TI formalizado e o de Resolucao ativa de conflitos. A
partir da andlise de respostas a questdo quatro, trés novos mecanismos de relacionamento
foram sugeridos. Os mecanismos apresentados foram o de Comité executivo de Gestao de
Fornecedores, Colaboragdo e sinergia entre cliente e fornecedor (es) e Colocation- alocagao
de pessoas de TI no fornecedor e do fornecedor no cliente. Para este dltimo mecanismo,
embora j4 conste um semelhante, 0 mesmo diz respeito a colocation entre pessoas de TI e de

negocio, tendo diferentes objetivos.
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Na Tabela 5 sao listados de forma consolidada, os novos mecanismos identificados
nesta etapa. No total foram apresentados onze novos mecanismos, sendo dois de estrutura,

cinco de processo e trés de relacionamento.

Tabela 5 — Novos mecanismos que podem contribuir para uma melhor governanga no processo de

terceirizagdo de TI

Tipo Novos Mecanismos Sugeridos na Coleta de Dados
Estrutura Comité de estratégias de Sourcing para T1
Estrutura Escritdrio de Gestao de Fornecedores de TI formalizado
Processo Planejamento estratégico de TI/SI formalizado
Processo Defini¢ao formal de objetivos e escopo de terceirizacdo de TI
Processo Conjunto de préticas formais de gestdo de demandas
Processo Conjunto de praticas formais de gestdo de fornecedores de TI
Processo Conjunto de praticas formais para avaliacdo de fornecedores de TI
Processo Conjunto de praticas formais de gestdo da seguranca da informagdo
Relacionamento Comité executivo de Gestdo de Fornecedores
Relacionamento Colaboracio e sinergia entre cliente e fornecedor (es)
Relacionamento Colocation- alocacdo de pessoas de TI no fornecedor e do fornecedor no cliente

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Este grupo de novos mecanismos passou a ser considerado nas proximas etapas do
trabalho. Com isto, a lista de mecanismos a serem avaliados em relacdo a contribui¢do ao
processo de terceirizacdo de TI passou de 44 mecanismos iniciais, obtidos junto da revisao
bibliogréfica, para um total de 55 mecanismos.

O resultado consolidado da survey € apresentado na Tabela 6, a qual classifica o grau
de importancia classificados a partir da segmentagdo em quartis, junto aos novos mecanismos
identificados nesta etapa da pesquisa. Os mecanismos com relevancia 1 configuraram no 3°
quartil, os com relevancia dois ficaram no 2° quartil e por fim os com menor relevancia, no

caso trés, ficaram classificados no 1° quartil.

Tabela 6 — Resultados da Survey com a lista consolidada de mecanismos de GTI

TIPO MECANISMOS Relevancia

Estrutura organizacional de TI formalizada
Defini¢do formal de papéis e responsabilidades
Representante de TI no conselho de administracao
Comité de liberacdo de mudancas

CIO em mesmo nivel dos demais diretores
Comité de auditoria de TI em nivel de diretoria
Comité de andlise e viabilidade de projetos de TI
Comité de priorizagdo de investimentos de TI

Estrutura

W W IN[WIN|—|—

Continua
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TIPO

MECANISMOS

Relevancia

Estrutura

Comité de gestdo de riscos de TI

Comité de gestio de projetos de TI

Comité de gestdo da seguranca da informagao

Comité de arquitetura de TI

W W |W|Ww

Comité de estratégias de TI

Comité de estratégias de Sourcing para TI

Novo

Escritério de Gestdo de Fornecedores de TI formalizado

Novo

Processo

Conjunto de préticas formais de gestdo de projetos

—_

Conjunto de préticas formais para definir/avaliar SLMs

Conjunto de préticas formais para definir/avaliar SLAs

Sistema de mensuracio de desempenho

Definicdo formal de indicadores de desempenho da TI

Meétodos de avaliacio de retorno de investimento

Préticas de avaliacdo pés-implementacao de SI

Conjunto de préticas formais de gestdo de pessoas

Conjunto de praticas formais para andlise de investimento

Conjunto de préticas formais de monitoramento da TI

Conjunto de préticas formais de desenvolvimento de software

Conjunto de préticas formais de gestdo da configuragdo

Conjunto de préticas formais de gestdo de processos

Conjunto de préticas formais de gestdo de servigos

Conjunto de préticas formais de prioriza¢do de investimentos

Meétodos de avaliacdo nivel de alinhamento estratégico da TI

W= [W|WR|W|W W= —

Conjunto de préticas/arranjos formais baseados no custo total; comunicacio e
monitoramento de or¢amento da TI

Defini¢do formal de objetivos e escopo de terceirizacdo de TI

Novo

Conjunto de préticas formais de gestdo de demandas

Novo

Conjunto de préticas formais de gestdo de fornecedores de TI

Novo

Conjunto de préticas formais de gestdo da seguranca da informagdo

Novo

Planejamento estratégico de TI/SI formalizado

Novo

Conjunto de préticas formais para avaliacdo de fornecedores de TI

Novo

Relacionamento

Cultura de cumprimento das politicas, diretrizes, procedimentos de forma ética

\S)

Colaboracio e sinergia entre stakeholders e shareholders

Comité executivo de processos implementado/formalizado

Comité executivo de projetos implementado/formalizado

Escritério de Governanga de TI formalizado

Conjunto de praticas de comunicagdo formal/informal

Co-location - alocagd@o de pessoas de negécio na TI e da TI nas dreas de negdcios

Treinamento interfuncional entre TI e negécio

Conjunto de préticas formais de aprendizagem/treinamento

Compreensdo compartilhada dos objetivos de TI e de neg6cios

Resolugdo ativa de conflitos

Conjunto de praticas formais de incentivos a governanga e a administracao de TI

Conjunto de préticas formais de definicio/comunicagdo do valor de TI

QD[ — D [B [N [ W[ [ ]|

Rotagao de tarefas entre as equipes de TI e de negdcios

w

Comité executivo de Gestdo de Fornecedores

Novo

Colaboracio e sinergia entre cliente e fornecedor (es)

Novo

Colocation- alocacio de pessoas de TI no fornecedor e do fornecedor no cliente

Novo

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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5.2 RESULTADO DAS ENTREVISTAS

Para a segunda fase do estudo foram realizadas entrevistas com profissionais
diretamente ligados ao processo de terceirizacdo de TI, incluindo dois fornecedores de TI
estratégicos.

Com base nos critérios estipulados no item 4.2, foram selecionados um total de doze
respondentes, sendo que dez respondentes sdo colaboradores da organizacdo que foi avaliada
e dois sdo executivos de duas empresas que possuem contrato de terceirizagdo junto da
organizacdo. As entrevistas tiveram um tempo médio de dura¢do de 23 minutos, gerando no
total 70 paginas de transcri¢do e 12 formuldrios contendo respostas a quarta questdo. A Tabela

7 apresenta a caracterizacao dos 12 respondentes que participaram da etapa de entrevistas.

Tabela 7 — Caracterizac¢do dos respondentes da Entrevista

- Tempo (em anos)
o . Atuacao —
N°¢ | Cargo Escolaridade com TI Na No |Experiéncia
Organizacao | Cargo em TI

1 | Coordenagdo de Outsourcing Especializacdo | Sim 16 3 6

2 | Analista de Outsourcing Especializacdo | Sim 2,5 2,5 10

3 | Gerente de Mudancas e Qualidade de TI Graduacao Sim 3,5 3,5 11

4 | Gerente de TT Mestrado Sim 7 7 30

5 | Gerente de Projetos de Sistemas Especializacdo | Sim 4 4 20

6 | Gerente de Sistemas Mestrado Sim 12 4.5 17

7 | Advogada Graduagio Sim 5 5 10

8 (S)‘;Izzg‘ézg‘é?% de Infracstrutura e Especializagio |  Sim 25 1 34

9 | Coordenador de TI Graduacio Sim 2 2 14

10 | Gerente de Desenvolvimento (Fornecedor) | Especializacdo | Sim 8 3 15

11 | Sécio Diretor (Fornecedor) Especializacdo Sim 23 10 30

12 | Especialista de Compras e Logistica Especializacdo | Sim 1 1 20

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Na primeira questdo, que abordou os estilos de tomada de decisdes de TI, foi
solicitado aos entrevistados para que indicassem o estilo que mais se assemelha ao modo
como € decidido o uso dos recursos de TI na organizagao, sendo que cada arquétipo identifica
o tipo de pessoa envolvida em tomar uma decisdo de TI. Os arquétipos identificados para a
tomada de decisd@ao em TI foram baseados no modelo proposto por Weill e Ross (2006).

Na Tabela 8 sao listados os estilos e a caracteristica principal, junto da frequéncia com

que foram mencionados pelos respondentes em resposta a primeira questdao da entrevista, a
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qual solicitava ao entrevistado para que indicasse a ou as alternativas que mais se assemelha
ao modo como € decidido o uso dos recursos de TI na organizagao.

Tabela 8 — Estilos para Tomada de Decisao

Estilo Caracteristica Principal Frequéncia
Monarquia de negécio | Executivos de maior poder tomam as decisdes relativas a TI. 0
Monarquia de TI Profissionais de T tomam as decisdes relativas a TI. 6

. Cada 4rea da organizagdo ou unidade de negdcio toma as decisdes
Feudalismo .
relativas a TL. 5
. A Diretoria, os 6rgdos centrais e as unidades de negécio tomam as
Federalismo . o . . -
decisdes relativas a TI, em um processo coordenado de decisio. 4
- Executivos de TI e outros grupos da drea de negdcio tomam as decisdes
Duopdlio de TI .
relativas a TI. 4
. Individuos de pequenos grupos tomam as decisdes relativas a TI,
Anarquia

baseados em suas necessidades locais. 1

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

Weill e Ross (2006) afirmam que muitos fatores influenciam os requisitos de
governanca e por isso ha diferencgas nas estruturas de Governanga de TI das organizacdes. O
estilo de tomada de decisdo € um destes fatores, o qual poderd influenciar na estrutura de
governanca de TI voltada a terceirizagdes. Na andlise de resultados é possivel constatar que
nao ha um consenso nas respostas. Uma possivel causa é a complexidade da organizacdo
estudada e pela diferente realidade dos entrevistados. Praticamente todos os respondentes
indicaram dois estilos de tomada de decisdo, sendo cada um para um contexto e nivel de
decisdo diferente. O estilo que obteve a maior frequéncia de respostas foi o da Monarquia T1,
reflexo da alcada de decisdo dentro da prépria TI. O segundo estilo com maior frequéncia foi
o de Feudalismo, onde, na percepcao dos entrevistados, algumas empresas ou dreas da
organizacao, possuem um certo nivel de autonomia na tomada de decisdes. O Federalismo e o
Duopdlio, que recebem a mesma frequéncia de respostas, possuem caracteristicas semelhantes
em um paralelo a organizacdo estudada. Todas as respostas relacionadas a estes dois estilos
estdo atreladas a decisdes maiores, as quais envolvem principalmente a concepg¢ao de novos
sistemas de negocio e de TI. O resultado para estes dois estilos se assemelha ao constatado na
pesquisa desenvolvida pelo Center for Information System Research (CISR) e coordenada por
Weill e Ross (2006), onde na avaliacdo de 256 empresas, constataram que em mais de 50%
delas, os arquétipos Federalismo e Duopdlio estavam relacionados as decisdes chave de TI de
Necessidades de aplicacdes de negdcio e de investimentos em TI. O estilo anarquia, o qual
obteve apenas uma resposta, foi associado a autonomia que unidades menores possuem na
busca de solugdes locais para atender uma necessidade especifica para um pequeno grupo de

usudrios. Em relacdo ao processo de terceirizagdo de TI, foi avaliado o histérico de
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terceirizagdes da organizacdo, onde foi possivel constatar a dominincia do estilo Monarquia
de TI. Este resultado coincide com o estilo com maior frequéncia de respostas para as
decisoes gerais de T1.

A segunda questdo avaliada nas entrevistas teve como objetivo identificar
necessidades de negécio e de T1 que direcionam um processo de terceirizagdo de TI, para que
na sequéncia da pesquisa fossem avaliados mecanismos de governanca de T1 que poderiam
enderecar tais necessidades, contribuindo e dando robustez ao objetivo principal deste
trabalho.

No total foram identificadas cinco categorias de necessidades junto aos entrevistados.
Uma das categorias que emergiram na andlise de contetido das transcri¢des esta relacionada a

Custos. Na analise, ela foi relacionada a necessidade de Reducdo de Custos e melhora de

produtividade junto ao servico terceirizado, recebendo duas evidéncias no conjunto de
entrevistas. Embora a reducdo de custos represente uma necessidade demonstrado ao longo de
pesquisas neste tema, a mesma nao se demonstrou uma categoria relevante no caso em estudo.
Lacity et al. (2009), observaram em seu estudo que a decisdo pela terceirizacdo de TI em
larga-escala estd normalmente ligada a um desempenho financeiro insatisfatério pelas
organizacoes, sugerindo que a intencao “estratégica” da terceirizagdo é simplesmente reduzir
ou controlar os seus custos. Prado e Takaoka (2002, 2009) apresentam como justificativas
para a terceirizacdo, aspectos predominantemente internos da organizacdo, em especial a
necessidade de reducgdo de custos.

Uma segunda categoria que emergiu na andlise de conteido foi a de Core Business.
Com base em doze evidencias identificadas nas entrevistas, esta categoria foi associada a

necessidade da organizagdo estabelecer foco no seu negdcio principal, denominado — core

capabilities, terceirizando servicos de TI que nfo sejam estratégicos para a organizacio que

estd buscando a terceirizagdo. Embora a necessidade seja direcionada para servicos que nao

tenham cardter estratégico ao negdcio, € de suma importancia a selecdo de uma empresa que
seja especialista no escopo a ser terceirizado, caso contrdrio haverd um risco maior de
insucesso do processo e consequentemente de problemas junto a organizacido que realizou a
terceirizagao.

Segundo Saad (2006) esse tipo de uso da terceiriza¢do, denominada de “Terceirizacao
Operacional”, com o foco em atividades operacionais da organizacdo que estd buscando a
terceirizagdo, sdo observados impactos positivos sobre os custos de operagdo, bem como

sobre a qualidade dos servigos de TI utilizados pelos usudrios da organizacao.
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A terceira categoria, a qual foi denominada escala, foi associada a necessidade de

Flexibilidade na reducio ou aumento de recursos de TI, conforme a necessidade do negdcio e

ampliacdo da capacidade de entrega de TI para ndo perder o time to market. Esta categoria foi

a que recebeu a maior quantidade de evidéncias de citagdes ao longo das entrevistas, somando
quinze evidencias. A representatividade desta categoria foi associada a necessidade de na
organizacdo estudada atuar de forma dindmica em um portfélio de projetos que envolve
diferentes tecnologias, diferentes necessidades e dreas de negdcio. Somado a este cendrio,
como a empresa atua no segmento financeiro, onde ha uma grande competividade e alta
dependéncia de T1, as prioridades podem mudar rapidamente. As prioridades ou necessidades
podem vir do negécio, do mercado (legais e regulatérias) ou da prépria TI no sentido de
melhorar e evoluir os sistemas. Neste contexto, aumentar, diminuir e alterar as competéncias e
perfis técnicos voltados principalmente a demandas de projetos de sistemas € muito dinamica.
A necessidade pela terceirizagdo de TI acaba se tornando uma estratégia de negdcio e de TI
em relacdo a escala e o tempo de resposta nas entregas.

A quarta categoria, chamada de Qualificagdao e Inovacdo, foi associada a necessidade

de acesso a novas tecnologias, atualizacdo em relacio aos concorrentes, aquisicio de uma

expertise especifica e desenvolvimento de um conhecimento que a organizacio niao possui.

No total foram identificas quatorze evidencias nas transcri¢des das entrevistas. Foi a segunda
categoria com o maior n° de citacdes ao longo das entrevistas, representando uma necessidade
de peso na organizacdo estudada. A categoria reflete a necessidade de organizacdo buscar
inteligéncia e competéncia no mercado para entrega de solugdes de TI. Na sua estratégia,
pode haver o direcionamento em um primeiro momento em adquirir a competéncia através da
terceirizagdo, para num segundo momento, a médio ou longo prazo, desenvolvé-la
internamente ou entao terceiriza-la de forma consciente que esta competéncia sera externa.

Esta necessidade, assim como as necessidades mapeadas anteriormente devem compor
dentro de um planejamento maior, associado a estratégia de Sourcing da organizacdo. As
necessidades de terceirizagdo de TI devem estar conectadas a objetivos claros da organizacdo,
como o planejamento estratégico de negdcio e o planejamento estratégico de TI. Com base
nestes direcionadores, a definicdo de uma estratégia de sourcing tem condi¢des de fornecer
um direcionamento claro e sistemdtico do que deve ou ndo ser terceirizado.

A tltima categoria identificada na anélise de contetido, foi denominada como legal e

estda associada diretamente a Reducdo e compartilhamento de riscos trabalhistas. Embora

tenha apresentado apenas uma evidéncia ao longo das transi¢des, ndo deixa de ser uma
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necessidade nas organizagdes quando avaliasse a terceirizagdo. Organizacdes podem tomar
como uma necessidade enxugar suas estruturas por meio da terceirizacdo, utilizando-se desta
necessidade ndo de forma isolada, mas alinhada a outras necessidades de negécio e de TI.

Na Tabela 9 apresenta as categorias identificadas através da andlise de conteddo,

seguida pelo total de evidencias que caracterizam o sentido da mesma.

Tabela 9 — Necessidades de Terceirizagdo de TI

Categorias Total de
Anélise de SaAL s Necessidades de Terceirizacio de TI
Conteiido Evidéncias
Custos 2 Reducido de custos e melhora de produtividade junto ao servico terceirizado.
Core 12 Foco no seu negdcio principal — core capabilities, terceirizando servigos de TI que
Business ndo sejam estratégicos para a organizacao que estd terceirizando.
Flexibilidade na redu¢do ou aumento de recursos de TI, conforme a necessidade do
Escala 15 negdcio e ampliagdo da capacidade de entrega de TI para ndo perder o time to
market.
Qrliflenchio Acesso a novas tecnf)l.ogias, atualizagﬁo em relacdo aos copcorrentes, aquisigil.o de~
§ ks 14 uma expeftlse especifica e desenvolvimento de um conhecimento que a organizacao
nA0 possui.
Legal 1 Reducdo e compartilhamento de riscos trabalhistas

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

As evidéncias para cada categoria identificada, encontra-se disponivel junto do
Apéndice D deste documento.

A terceira questdo da entrevista teve como objetivo identificar junto aos entrevistados,
problemas decorrentes do processo de terceirizagdo de TI nas organizagdes. A exemplo da
segunda questdo da entrevista, os resultados desta etapa serdo utilizados na préxima etapa da
pesquisa.

Na andlise de contetido aplicada as respostas para a questdo, foram identificadas um
total de seis categorias. Uma das categorias que emergiram na andlise de conteudo das
transcricdes foi relacionada a Estratégia e Decisao, que teve como caracteristicas principais a

Perda de habilidades criticas ou desenvolvimento das habilidades erradas, perda de

conhecimento estratégico, perda de habilidades multifuncionais e defici€éncia na evolucdo do

negécio. No total foram identificadas quatorze evidencias, sendo esta a categoria mais
representativa para problemas decorrentes da terceirizacdo. Na avaliagdo de evidéncias €
possivel identificar que este problema decorre principalmente de falhas no planejamento e na
tomada de decisdo de qual ou quais servigos devem ser terceirizados. A defini¢do de uma
estratégia de Sourcing tende a mitigar falhas na decisdo do que deve ou ndo ser terceirizado

junto a organizacao.
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A segunda categoria de problemas foi associada a Contratagdo, tendo como

caracteristicas a Baixa performance e risco na entrega do fornecedor, necessidade do negdcio

nio sendo atendida por causa da negociacio firmada com o fornecedor e problemas no

relacionamento ao longo do contrato. Foram identificadas sete evidéncias, tendo como

direcionadores o modelo de sele¢do, de contrato e o processo de contratacdo. Estas etapas
devem estar inter-relacionadas, visando que o servico e fornecedor que estd contratado,
atenderd os objetivos estabelecidos para a contratagao.

Em um estudo de Lacity et. al. (2009), onde analisaram artigos publicados entre 1990
e 2008 os quais trabalharam com o tema de terceiriza¢Oes de TI, resumem os motivos que
levam ao sucesso deste processo em trés fatores centrais: a tomada de decisdo, as questdes
contratuais e o relacionamento entre cliente e fornecedor. E possivel correlacionar as
categorias Estratégia e Decisdo e Contratagdo aos fatores centrais tomada de decisdo e
questdes contratuais respectivamente.

A terceira categoria identificada foi relacionada a Recursos e Qualidade e diz respeito

ao problema de Falta de controle de qualidade sobre produto ou servigos fornecidos pelos

fornecedores, fornecedor ndo oferecer recursos humanos qualificados, falta de visibilidade e

impossibilidade de inferir na politica de retencio de talentos dos fornecedores, desmotivacio

dos colaboradores da organizacdo em caso de aumento de capacity. Foram identificadas dez

evidencias relacionadas a esta categoria. Servicos de terceirizagdo de TI dependem, em
grande parte da qualificacdo e retenc¢do de recursos que atuam junto ao cliente. Dependendo
do modelo de contratacdo, e de fatores internos do fornecedor, tais como maturidade quanto
ao servico prestado, organizacdo e processos, nivel de senioridade dos recursos humanos,
turnover da equipe que atende ao cliente e da capacitagdo continua dos recursos envolvidos,
estes poderdo afetar diretamente a qualidade do servigco e consequentemente o relacionamento
entre as partes.

Na quarta categoria, de Governanca e Gestdo, associou-se ao problema de Perda no

controle sobre a entrega dos servicos em relacdo a prazo e qualidade, baixa competéncia de

gestdo da terceirizacdo, modelo de gestdo sem resultados efetivos para a organizacio e

inexisténcia de gestdo ou overhead de controles. No total foram identificadas dez evidéncias

nesta categoria, refletindo como problemas a falta de preparo das organiza¢des em relacio a
gestdo de terceiros e ao modelo de governanga a ser estabelecido em toda a organizagdo para
gerir fornecedores e resultados decorrentes da operacao terceirizada. Na gestdo, consideram-

se papéis e responsabilidades, tanto do fornecedor, quanto das equipes internas, defini¢ao de
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métricas e indicadores previamente acordados, os quais reflitam o resultado desejado para o
servigo de uma forma transparente e colaborativa.
A quinta categoria, nominada Maturidade e Processos, recebeu como reflexo de

problemas o Custo elevado do contrato e subutilizacdo das competéncias dos fornecedores,

baixa criticidade para com a performance e produtividade do fornecedor. Foram identificadas

quatro evidencias junto a esta categoria, relacionando-se principalmente a diferente em
relacdo a maturidade de processos entre as organizagdes cliente e terceirizada. Os processos
voltados impactados pela terceirizacdo devem ser construidos ou revisados previamente a
terceirizagcdo, visando-se atingir os objetivos pela qual estd sendo realizada. A maturidade de
processos também impacta as categorias de problemas relacionados a Recursos e Qualidade e
de Governanga e Gestdo. Os mecanismos de governanga de processo podem a apoiar no
enderecamento destes problemas da terceirizagao.

Na sexta, e ultima categoria relacionada aos Problemas decorrentes da terceirizacao,
ficou o Relacionamento como um ponto critico, o qual € caracterizado a partir de um Modelo

de prestacdo de servico com baixa parceria entre a organizacio e o fornecedor, tempo

excessivo gasto na gestio de conflitos e interesses entre as empresas, falta de

comprometimento com o resultado final. No total foram cinco evidéncias, que traduzem

principalmente no conflito de interesses entre as partes na constru¢do de uma relagdo
colaborativa, de parceria e baseada na confianca, fatores estes que extrapolam uma relacdo
baseada em escopo e contrato.

A Tabela 10 apresenta as categorias identificadas através da anédlise de contetddo e

descrita anteriormente, seguida pelo total de evidencias que caracterizam o sentido da mesma.

Tabela 10 — Problemas relacionados a Terceirizacdo de TI

Categorias da

Analise de T.O till d.e Problemas Relacionados a Terceirizacao de TI
. Evidéncias
Conteido
. Perda de habilidades criticas ou desenvolvimento das habilidades erradas, perda
Estratégia . L. - . . O
/Decisio 14 de conhecimento estratégico, perda de habilidades multifuncionais e defici€ncia

na evolugdo do negdcio

Baixa performance e risco na entrega do fornecedor, necessidade do negécio nao
Contratagdo 7 sendo atendida por causa da negociagdo firmada com o fornecedor e problemas
no relacionamento ao longo do contrato.

Falta de controle de qualidade sobre produto ou servigos fornecidos pelos
fornecedores, fornecedor ndo oferecer recursos humanos qualificados, falta de

Recursos . . . - -
ur 10 visibilidade e impossibilidade de inferir na politica de retengdo de talentos dos
/Qualidade . L
fornecedores, desmotivagao dos colaboradores da organizagcdo em caso de
aumento de capacity.
Governanca Perda no controle sobre a entrega dos servicos em relagdo a prazo e qualidade,
/Gestio § 10 baixa competéncia de gestao da terceirizagdo, modelo de gestdo sem resultados

efetivos para a organizacdo, inexisténcia de gestdo ou overhead de controles.

Continua
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Maturidade 4 Custo elevado do contrato e subutilizagdo das competéncias dos fornecedores,

/Processos baixa criticidade para com a performance e produtividade do fornecedor.
Modelo de prestagdo de servico com baixa parceria entre a organizacao € o

Relacionamento 5 fornecedor, tempo excessivo gasto na gestao de conflitos e interesses entre as
empresas, falta de comprometimento com o resultado final.

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

As evidéncias para cada categoria identificada, encontra-se disponivel junto do
Apéndice E deste documento.

A quarta questdo da entrevista teve como objetivo avaliar a lista de mecanismos de
GTI obtida na primeira etapa do estudo, em termos de qual a contribuicdo de cada mecanismo
junto ao processo de terceirizagdo de TI. Para tanto, foi estabelecida uma escala de
contribuicao de 1 a 5, sendo 1 para pouca contribui¢do e 5 para muita contribui¢do e zero para
caso 0 mecanismo ndo trouxesse nenhuma contribuicdo. Cada entrevistado recebeu um
formulario contendo uma matriz com a lista total de mecanismos de governanga voltados a
terceirizagdo, constituida a partir do resultado da Survey, junto da escala a qual ele deveria
marcar o nivel de contribuicdo. Foram orientados quanto ao objetivo desta classificagdao e
entdo receberam o tempo para poder marcar a contribuicdo de cada mecanismo ao processo de
terceirizagdo de TI. O resultado da escala de contribuic@o atribuida a cada mecanismo pelos
respondentes foi tabulado, para posteriormente pudesse ser calculada a média de contribui¢cao
para cada mecanismo. Alem do tipo de mecanismo e do préprio mecanismo, sdo apresentados
a classificacdo obtida pelo mecanismo na primeira etapa da pesquisa, sendo 1 para
mecanismos que apresentaram frequéncias no 3° quartil, 2 para mecanismos classificados no
2° quartil e 3 para mecanismos que ficaram no 1° quartil. Na udltima coluna é apresentada a
pontuacdo média obtida pelo mecanismo na segunda etapa da pesquisa (entrevista individual),
onde foi solicitado aos respondentes para que indicassem a contribuicdo de cada mecanismo
junto ao processo de terceirizagdo de TI, sendo a escala 1 para pouca contribui¢do e 5 para
muita contribuicao, conforme disposto no roteiro de entrevista, disponivel no Anexo B. Na
Tabela 11 € possivel observar os resultados obtidos com a pontuacdo de contribui¢do a cada

um dos mecanismos, junto ao resultado da classificagdo de importancia obtido na Survey.

Tabela 11 — Pontuagdo para mecanismos de GTI relevantes a terceirizagao de TI

TIPO MECANISMOS Survey | Entrevista
& | Estrutura organizacional de TI formalizada 1 4,58
§ Definicdo formal de papéis e responsabilidades 1 4,42
& Representante de TI no conselho de administracdo 2 4,00
= Continua
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Comité de liberacdo de mudancas 3 3,50
CIO em mesmo nivel dos demais diretores 2 4,17
Comité de auditoria de TI em nivel de diretoria 3 3,00
Comité de andlise e viabilidade de projetos de TI 3 4,08
Comité de prioriza¢do de investimentos de TI 3 4,25
Comité de gestdo de riscos de TI 3 4,08
Comité de gestdo de projetos de TI 3 3,92
Comité de gestdo da seguranca da informagdo 3 3,67
Comité de arquitetura de TI 3 3,75
Comité de estratégias de TI 1 4,25
Comité de estratégias de Sourcing para TI Novo 4,33
Escritorio de Gestio de Fornecedores de T1 formalizado Novo 4,33
Conjunto de préticas formais de gestdo de projetos 1 3,58
Conjunto de préticas formais para definir/avaliar SLMs 1 4,17
Conjunto de praticas formais para definir/avaliar SLAs 1 4,17
Sistema de mensuracio de desempenho 1 4,00
Definicdo formal de indicadores de desempenho da TI 1 4,08
Métodos de avaliacio de retorno de investimento 3 3,67
Préticas de avaliacdo pés-implementacao de SI 3 3,67
Conjunto de préticas formais de gestdo da seguranca da informagdo Novo 3,50
Planejamento estratégico de TI/SI formalizado Novo 4,33
Conjunto de préticas formais de gestdo de pessoas 3 2,83
o | Conjunto de préticas formais para andlise de investimento 3 3,17
% Conjunto de préticas formais de monitoramento da TI 3 3,42
£ | Conjunto de préticas formais de desenvolvimento de software 1 4,08
~ Conjunto de préticas formais de gestdo da configuracdo 2 3,83
Conjunto de préticas formais de gestdo de processos 2 3,50
Conjunto de préticas formais de gestdo de servicos 2 3,83
Conjunto de préticas formais de priorizacdo de investimentos 3 3,00
Meétodos de avaliacdo nivel de alinhamento estratégico da TI 3 3,67
Conjunto de praticas/arranjos formais baseados no custo total; comunicacgao e
monitoramento de orcamento da TI 3 3,25
Definicdo formal de objetivos e escopo de terceirizacio de TI Novo 4,50
Conjunto de préticas formais de gestdo de demandas Novo 4,08
Conjunto de préticas formais de gestdo de fornecedores de TI Novo 4,08
Conjunto de préticas formais para avaliagdo de fornecedores de TI Novo 4,17
Cultura de cumprimento das politicas, diretrizes, procedimentos de forma ética 2 4,33
Colaboracao e sinergia entre stakeholders e shareholders 2 3,92
Comité executivo de processos implementado/formalizado 3 2,75
Comité executivo de projetos implementado/formalizado 3 3,25
Escritério de Governanga de TI formalizado 1 4,00
o | Conjunto de préticas de comunicagéo formal/informal 3 3,33
% Co-location - alocagd@o de pessoas de negécio na TI e da TI no negdcio 3 3,42
§ Treinamento interfuncional entre TI e negécio 2 2,92
§ | Conjunto de préticas formais de aprendizagem/treinamento 2 3,25
'g Compreensio compartilhada dos objetivos de TI e de negdcios 2 3,75
S | Resolugdo ativa de conflitos 1 4,42
& Conjunto de praticas formais de incentivos a governanca e a administracao de TI 2 3,67
Conjunto de préticas formais de definicdo/comunicagdo do valor de TI 3 3,25
Rotacdo de tarefas entre as equipes de TI e de negdcios 3 2,25
Comité executivo de Gestio de Fornecedores Novo 4,00
Colaboracao e sinergia entre cliente e fornecedor (es) Novo 4,50
Colocation- alocacio de pessoas de TI no fornecedor e do fornecedor no cliente | Novo 4,08

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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Com os resultados gerados nesta etapa, novamente os mecanismos foram divididos em
quartis, representando a importancia atribuida de acordo com a pontuacdo obtida na
contribuicdo de cada mecanismo ao processo de terceirizacdo de TI. A distribui¢do dos
mecanismos foi definida aplicando a técnica ao resultado obtido para todos os mecanismos. O
objetivo foi gerar a lista final de mecanismos relevantes ao processo de terceirizagdo, os quais
foram levados posteriormente a dltima etapa da pesquisa. Na conclusdo deste procedimento,
foram desconsiderados 27 mecanismos de um total de 55 mecanismos avaliados. A regra
utilizada para desconsidera-los foi o resultado obtido para o 1° quartil, junto da avaliagdo
quanto a classifica¢do obtida junto a Survey.

Do total de mecanismos desconsiderados, quatro foram de estrutura, treze de processo
e dez de relacionamento. Dos dez novos mecanismos identificados na survey, apenas um foi
desconsiderado nesta etapa, que foi o Conjunto de praticas formais de gestdo da seguranca da
informacdo. Restaram um total de 28 mecanismos de governanca de TI voltados a
terceirizagdo de TI, sendo 11 de estrutura, 10 de processo e 7 de relacionamento. Apenas
quatro mecanismos de Estrutura, que durante a Survey receberam frequéncia que os
classificaram com menor importancia, configuraram dentre os mecanismos com melhor
pontuagdo em relagdo a contribuicdo.

Com isto, chegou-se a lista final de mecanismos de Governanca de TI voltados a

terceirizagcdo de TI, conforme € apresentado na tabela 12 a seguir:

Tabela 12 — Lista final de mecanismos de GTI

TIPO MECANISMOS Survey | Entrevista
Estrutura organizacional de TI formalizada 1 4,58
Defini¢do formal de papéis e responsabilidades 1 4,42
Representante de T1 no conselho de administragio 2 4,00
CIO em mesmo nivel dos demais diretores 2 4,17

g Comité de andlise e viabilidade de projetos de TI 3 4,08
E Comité de priorizagdo de investimentos de TI 3 4,25
E Comité de gestdo de riscos de T1 3 4,08
Comité de gestdo de projetos de TI 3 3,92
Comité de estratégias de TI 1 4,25
Comité de estratégias de Sourcing para TI Novo 4,33
Escritério de Gestdo de Fornecedores de TI formalizado Novo 4,33

Continua
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TIPO MECANISMOS Survey | Entrevista
Conjunto de préticas formais para definir/avaliar SLMs 1 4,17
Conjunto de préticas formais para definir/avaliar SLAs 1 4,17
Sistema de mensuracio de desempenho 1 4,00

o | Defini¢do formal de indicadores de desempenho da TI 1 4,08
% Planejamento estratégico de TI/SI formalizado Novo 4,33
£ | Conjunto de préticas formais de desenvolvimento de software 1 4,08
A Defini¢do formal de objetivos e escopo de terceirizacao de TI Novo 4,50
Conjunto de préticas formais de gestdo de demandas Novo 4,08
Conjunto de préticas formais de gestdo de fornecedores de TI Novo 4,08
Conjunto de préticas formais para avaliacido de fornecedores de TI Novo 4,17
Cultura de cumprimento das politicas, diretrizes, procedimentos de forma ética 2 4,33
2 | Colaboracgdo e sinergia entre stakeholders e shareholders 2 3,92
g Escritério de Governanca de TI formalizado 1 4,00
& | Resolugdo ativa de conflitos 1 4,42
-g Comité executivo de Gestdo de Fornecedores Novo 4,00
% Colaboracio e sinergia entre cliente e fornecedor (es) Novo 4,50
& [ Colocation- alocacdo de pessoas de TI no fornecedor e do fornecedor no
cliente Novo 4,08

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).

A lista de mecanismos de Governanca de TI proveniente desta etapa foi utilizada na

ultima etapa da pesquisa, o grupo focal.

5.3 RESULTADO DO GRUPO FOCAL

Para a terceira fase, conforme estabelecido no método de pesquisa, foi realizado uma
dinamica de grupo focal. O grupo focal teve dentre seus objetivos: a) correlacionar as
categorias de necessidades de negdcio e de TI que direcionam um processo de terceirizacdo
de TI aos mecanismos de GTI listados; b) correlacionar as categorias de problemas
decorrentes do processo de terceirizacao de TI a lista final de mecanismos de governanga de
TI; c) revisar a lista final de mecanismos de GTI voltados a terceirizacao de T1. O material de
apoio foi estruturado em um grande painel, onde na drea central foram dispostos os vinte e
oito mecanismos de GTI, resultantes das etapas anteriores da pesquisa, conforme disposto no
item 4.2. Do lado direito do painel foram apresentadas as seis categorias de problemas e do
lado esquerdo as cinco categorias de necessidades, ambas resultado da andlise das entrevistas.
Cada categoria recebeu um cddigo, sendo P1, P2, P3, P4, P5, P6 para problemas e N1, N2,
N3, N4, N5 e N6 para necessidades, conforme pode ser observado na tabela 13. A descri¢dao

de cada categoria de Necessidades e de Problemas, foi construida a partir da andlise de
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evidéncias obtidas na etapa de entrevista individual. Alem destas informacdes, foram

apresentadas as transcri¢des, conforme apresentado no apéndice D e E deste trabalho.

Tabela 13 — Relacdo de Necessidades e Problemas utilizados no Grupo Focal

Tipo Categorias Descricao
N1 | Custos Redu'g?lo de custos e melhora de produtividade junto ao servico
terceirizado.
Foco no seu negdcio principal — core capabilities, terceirizando
N2 | Core Business servicos de TI que ndo sejam estratégicos para a organizagdo que estd
Necessidades terceirizando.
Flexibilidade na redu¢do ou aumento de recursos de TI, conforme a
N3 | Escala necessidade do negécio e ampliacdo da capacidade de entrega de TI
para ndo perder o time to Market.
e Acesso a novas tecnologias, atualizacdo em relacdo aos concorrentes,
Qualificagdo / L f s .
N4 Tnovaciio aquisicdo de uma expertise especifica e desenvolvimento de um
conhecimento que a organizag¢do nfo possui.
N5 | Legal Reducdo e compartilhamento de riscos trabalhistas
. Perda de habilidades criticas ou desenvolvimento das habilidades
P1 | Estratégia/ . L o
Decisio erra@as, p.erda.de conh§01m§nto estratégico, perda Qe habilidades
multifuncionais e deficiéncia na evolu¢do do negdcio.
Baixa performance e risco na entrega do fornecedor, necessidade do
P2 | Contratagio negdcio nio sendo atendida por causa da negociagdo firmada com o
fornecedor e problemas no relacionamento ao longo do contrato.
Problemas P3 Recursos/ Falta de controle de qualidade sobre produto ou servigos fornecidos
Qualidade pelos fornecedores, fornecedor néo oferecer recursos humanos
qualificados, falta de visibilidade e impossibilidade de inferir na
politica de retengdo de talentos dos fornecedores, desmotivagao dos
colaboradores da organizagdo em caso de aumento de capacity.
Perda no controle sobre a entrega dos servicos em relagdo a prazo e
P4 Governancga/ qualidade, baixa competéncia de gestdo do processo de terceirizacgio,
Gestdo modelo de gestdo sem resultados efetivos para a organizagao,
inexisténcia de gestdo ou overhead de controles.
. Custo elevado do contrato e subutilizagdo das competéncias dos
P5 Maturidade/ fornecedores, baixa criticidade para com a performance e
Processos .
produtividade do fornecedor.
Modelo de prestagdo de servico com baixa parceria entre a
P6 | Relacionamento organizacgdo e o fornecedor, tempo excessivo gasto na gestdo de

conflitos e interesses entre as empresas, falta de comprometimento
com o resultado final.

Fonte: O Autor (2017).

Para cada mecanismo foi apresentado um cartdo, contendo informacdes relacionadas

ao mecanismo (Tipo, Nome) e os resultados de importincia e influéncia que o mecanismo

recebeu na survey e nas entrevistas respectivamente. Um exemplo dos vinte e oito cartdes

elaborados pode ser observado na Figura a seguir:
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Figura 9 — Modelo de Cartao utilizado no Grupo Focal

Mecanismo: |Estrutura organizacional de Tl formalizada

Tipo: Estrutura

Resultado do Questionario:

Existéncia desse Mecanismo na Organizacdo: 56/57
Contribuicdo ao Processo de Terceirizacdo de Tl: 44/57

Resultado da Entrevista (Escala de 1 Pouca - 5 Muita):
Contribuicdo ao processo de terceirizacdo de Tl: 4,58

Fonte: O Autor (2017).

O objetivo destas informacdes era elucidar ao grupo a pontuacdo obtida pelos
mecanismos ao longo da pesquisa, apoiando na tomada de decisdes do grupo focal.

Na abertura foram apresentados por um dos moderadores os objetivos do grupo focal,
qual seria a rotina e dura¢do do encontro e a forma de registro (em 4udio e video). Aos
participantes foi solicitado a concordancia quanto a participagdo do encontro, assegurando a
todos o sigilo dos registros e o do nome dos participantes. A partir deste alinhamento, obteve-
se a anuéncia verbal de todos quanto a continuidade. Alem de apresentar como seria
conduzido o grupo focal, foi repassado junto ao grupo o histérico e o objetivo principal da
pesquisa. Apds esta etapa de introducdo e alinhamento, foram iniciados os trabalhos com a
distribuicao de postits, os quais foram utilizados ao longo da dindmica para classificar junto
dos mecanismos de GTI, que problemas e necessidades cada mecanismo poderia apoiar,
reforcando a relevancia de tais mecanismos em relagdo ao objetivo principal desta pesquisa.
Para facilitar o trabalho dos participantes e o trabalho de anélise, os postits foram separados
em cores, sendo verdes para a classificacdo de necessidades e laranjas para problemas. Os
participantes tiveram um tempo para poder ler e avaliar o conteido do material, para
posteriormente iniciar o trabalho de classificacdo. A classificagdo consistiu em escrever o
cddigo do problema ou da necessidade no postit, o colando ao lado do mecanismo que o
tratava. Na primeira etapa foram classificadas as categorias de necessidades que sdo tratadas
pelos mecanismos, na segunda as categorias de problemas que podem ser enderecados pelos
mecanismos e por fim, cada mecanismo de GTI foi avaliado com o grupo, repassando o
entendimento em relagcdo as necessidades e problemas e se havia algum ponto de reavaliacdo
do préprio mecanismo em uma visdo geral.

Ao longo do grupo focal, dividas do grupo iam sendo dirimidas pelo moderador. Parte
destas duvidas geraram debates e, caso ndo houvesse um consenso, eram marcadas pelo

moderador para que na etapa de conclusdo fossem repassadas e fechadas com o grupo. Em
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cada uma das trés etapas do trabalho foi reservado um tempo para a conclusdo da etapa,
avaliando mecanismos com baixa ou nenhuma classificagdo, visando garantir o adequado
entendimento pelo grupo e assim elevando a seguranca e a relevancia sobre os resultados. Da
conclusdo de cada etapa ainda ficaram pontos em aberto, os quais foram consenso do grupo

que retornariam na conclusao final.

Figura 10 — Resultados do Grupo Focal

Mecanismos de Governanga de
Tecnologia da Informacio

Problemas decorrentes
Pracesso de terceirizagio
nas organizagdes

[ i

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

Neste contexto, o grupo entendeu que alguns mecanismos poderiam ser agrupados,
outros poderiam ser revistos ou mesmo retirados. Deste processo, a incorporagdo do
mecanismo de Estrutura — Comité de andlise e viabilidade de projetos de TI pelo mecanismo
Comite de Gestao de projetos de T1. Conforme conclusdo do grupo, a andlise de viabilidade
de projetos faz parte do escopo de um comité de Gestao de Projetos. O mecanismo de Sistema
de mensuracio de desempenho foi renomeado para Gestdo de Desempenho de TI,
incorporando outros trés mecanismos relacionados. Os mecanismos incorporados foram o de
definicdo formal de indicadores de desempenho da TI, conjunto de préticas formais para
definir/avaliar SLMs e conjunto de praticas formais para definir/avaliar SLAs. Na avaliacdo
do grupo focal, foi consenso que como mecanismo, algo maior deve representar tais
mecanismos, estabelecendo um processo robusto sobre a defini¢do e a gestdo de métricas que
levem ao alinhamento de objetivos de negdcio e de T1 e consequentemente da terceirizagdo de

TL
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Para o mecanismo de relacionamento Cultura de cumprimento das politicas, diretrizes,
procedimentos de forma ética, na avaliacdo do grupo, foi consenso que o mecanismo seja
mais direcionado a um principio ou objetivo e ndo propriamente a um mecanismo, portanto
ele acabou ndo sendo considerado na lista final de mecanismos de GTI voltados a
terceirizacgao.

Demais mecanismos avaliados nesta dltima etapa da pesquisa foram considerados
como relevantes no suporte ao processo de terceirizacdo de TI. Na Tabela 14 é possivel
observar os resultados de classificagao obtidos no grupo focal, contemplando a frequéncia
com que cada necessidade e problema foi relacionada aos mecanismos de GTI, conforme

categorias apresentadas junto da Tabela 13.



Tabela 14 — Necessidades e Problemas relacionados a Terceirizagdo de TI vs. mecanismos de GTI
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Grupo Focal
TIPO MECANISMOS Survey | Entrevista N1 N2 N3 | Na I Ns | el ez | p3 | pal s | pe
Estrutura organizacional de TI formalizada 1 4,58 2
Representante de TI no conselho de administragdo 2 4,00 3 2
CIO em mesmo nivel dos demais diretores 2 4,17 3 3
~ Defini¢cdo formal de papéis e responsabilidades 1 4,42 2 |1 3
5 | Comité de priorizagdo de investimentos de TI 3 4,25 4
E Comité de gestao de riscos de T1 3 4,08 5 2 313
E Comité de gestdo de projetos de TI 3 3,92 21515 3 3
Comité de andlise e viabilidade de projetos de TI — Mecanismo Agrupado 3 4,08 3
Comité de estratégias de TI 1 4,25 2 4
Comité de estratégias de Sourcing para TI Novo 4,33 31313 3
Escritorio de Gestdo de Fornecedores de TI formalizado Novo 4,33 3 312
Gestido de Desempenho de TI (Antigo: Sistema de mensuracio de desempenho) 1 4,00 3 1 3
Defini¢do formal de indicadores de desempenho da TI — Mecanismo Agrupado 1 4,08 1171
Conjunto de préticas formais para definir/avaliar SLMs — Mecanismo Agrupado 1 4,17 2 213
- Conjunto de praticas formais para definir/avaliar SLAs — Mecanismo Agrupado 1 4,17 316
% Planejamento estratégico de TI/SI formalizado Novo 4,33 4 3
© | Conjunto de préticas formais de desenvolvimento de software 1 4,08 2 4 2 2
A Definicao formal de objetivos e escopo de terceirizacio de TI Novo 4,50 6|4 3
Conjunto de préticas formais de gestdo de demandas Novo 4,08 212162 2
Conjunto de praticas formais de gestdo de fornecedores de TI Novo 4,08 5
Conjunto de préticas formais para avaliacdo de fornecedores de TI Novo 4,17 2 3 2
& | Cultura de cumprimento das politicas, diretrizes, procedimentos de forma ética 2 4,33 2 2
§ | Escritério de Governanga de T1 formalizado 1 4,00 2 5 312 4
§ Resolugdo ativa de conflitos 1 4,42 3 5
.g Comité executivo de Gestdo de Fornecedores Novo 4,00 5
% Colaboracdo e sinergia entre cliente e fornecedor (es) Novo 4,50 2 2 3
& | Colocation- alocagdo de pessoas de TI no fornecedor e do fornecedor no cliente Novo 4,08 3 3 712 5

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).
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Apo6s a rodada final com grupo focal, onde os mecanismos de GTI foram refinados, o
resultado da listagem de mecanismos de GTI voltados ao processo de terceirizacao de T1 foi
de vinte e trés mecanismos, sendo destes, dez mecanismos de Estrutura, sete de processo e
seis de Relacionamento. A lista final de mecanismos, objetivo principal desta pesquisa sao

relacionados na tabela 15.

Tabela 15 — Lista Final de Mecanismos de GTI voltados a Terceirizagao de TI

TIPO MECANISMOS DE GTI VOLTADOS A TERCEIRIZACAO DE TI Origem
Estrutura organizacional de TI formalizada Lista Original
Representante de TI no conselho de administrag@o Lista Original
CIO em mesmo nivel dos demais diretores Lista Original

g Definicao formal de papéis e responsabilidades Lista Original

; § Comité de priorizagdo de investimentos de TI Lista Original

*E — | Comité de gestdo de riscos de TI Lista Original

= Comité de gestdo de projetos de TI Lista Original
Comité de estratégias de TI Lista Original
Comité de estratégias de Sourcing para TI Novo
Escritério de Gestao de Fornecedores de TI formalizado Novo
Gestao de Desempenho de TI (Lista Original: Sistema de mensuragcdo de desempenho) Alterado
Planejamento estratégico de TI/SI formalizado Novo

é | Conjunto de priticas formais de desenvolvimento de software Lista Original

§ ™ | Defini¢@o formal de objetivos e escopo de terceirizagdo de TI Novo

& Conjunto de préticas formais de gestdo de demandas Novo
Conjunto de préticas formais de gestdo de fornecedores de TI Novo
Conjunto de préticas formais para avaliacao de fornecedores de TI Novo

S Cultura de cumprimento das politicas, diretrizes, procedimentos de forma ética Lista Original

g Escritorio de Governanca de TI formalizado Lista Original

g 2 Resolugao ativa de conflitos Lista Original

.g — | Comité executivo de Gestdo de Fornecedores Novo

% Colaboracio e sinergia entre cliente e fornecedor (es) Novo

A Colocation- alocagdo de pessoas de TI no fornecedor e do fornecedor no cliente Novo

Fonte: Dados da Pesquisa (2017).

A medida que a utilizagdo desses mecanismos vai se tornando mais consciente e seu

uso mais frequente, maior € o nivel de maturidade da governanga de TI, tendo como um dos
seus principais beneficios compreender melhor seus investimentos realizados, bem como
verificar se os mesmos vém atingindo os resultados esperados (VAN GREMBERGEN; DE
HAES, 2009).

Cada um dos mecanismos listados se destina a um ou mais objetivos da governanca de
TI — seja gerar maior valor para a organizacdo em relacdo ao processo de terceirizagdo,

mitigar riscos, ou até mesmo, garantir que os objetivos e investimentos na terceirizacdo
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estejam alinhados a estratégia corporativa e de TI. A seguir os mecanismos serdo repassados
de forma a dar robustez ao produto final deste estudo.

A érea de TI cada vez mais possui relevancia na definicao de objetivos e estratégias
corporativas (PETERSON, 2004). Mesmo o mercado e executivos reconhecendo a
importancia da TI, boa parte deles ndo é particularmente conhecedor da tecnologia, o que
dificulta a tomada de qualquer decisdo relacionada a TI. Quando a 4rea de TI se une a alta

administracdo, seja através de um Representante de TI no conselho de administragdo e ou no

mesmo nivel dos demais diretores, abre-se uma oportunidade de ajudar a definir e influenciar
a estratégia da organizacgdo, neste estudo o impacto direto seria em tomar decisdes estratégicas
relacionadas a terceirizagdo de T1.

A Defini¢cdo de papéis e responsabilidades dos envolvidos nas decisdes ligadas a TI,

trata-se de um pré-requisito crucial para uma boa governanca de TI (VAN GREMBERGEN;
DE HAES, 2009). Tal defini¢do deve ser transparente a toda a organiza¢do, sendo papel da
governanca de T1 fornecer meios para assegurar que a mesma seja cumprida. Em processos de
terceirizagdo € de suma importancia a definicdo clara de papéis e responsabilidades internos
em relacdo a governanga da terceirizacdo. O mesmo deve-se fazer em relagdo as
responsabilidades do fornecedor. Para que tal mecanismo seja transparente no relacionamento
entre cliente e fornecedor da terceirizagdo, uma matriz de responsabilidades deve ser prevista
na selecdo e no contrato que serd firmado. Organizagdes que ndo se preparam em relacdo a
terceirizagdo, tendo claro para si a atuagdo perante seus fornecedores, corre um sério risco de
insucesso neste processo.

Com a relevancia e o impacto da drea de tecnologia aos negdcios nas organizacgoes, a
utilizacdo de comités multidisciplinares tem sido utilizada como forma de elevar o
comprometimento, sinergia e precisdo nas decisdes relacionadas a TI. Dentre os mecanismos

de Estrutura de GTI voltados a terceirizacdo, destacaram-se na pesquisa os Comités de

estrat€gia de TI e o comité de estratégias de sourcing para a TI como os mais relevantes.

Alem destes, foram destacados os Comités de priorizacdo de investimentos de TI, de gestio

de riscos de TI, de gestido de projetos de TI e de andlise e viabilidade de projetos de T1. Além

destes, um novo mecanismo de Relacionamento emergiu na pesquisa, o qual remete a

formagdo de um Comité executivo de gestdo de fornecedores. Este novo mecanismo, em

alinhamento as entrevistas, remete a recorréncia de um comité executivo, formado por

representantes do cliente e do fornecedor, o qual tem dentre os seus objetivos, avaliar o
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resultado de Niveis de Servico (SLA), verificar fatos relevantes, mitigar riscos e apresentar
melhorias e oportunidades.

A gestao de riscos trabalha com os mecanismos de mitigacao dos riscos, através de sua
identificacdo, avalia¢do e probabilidade de ocorréncia dentro da organizacdo (LACITY et al.,
2009). Muito dos riscos a que os clientes ficam expostos com a terceiriza¢cdo da TI podem ser
mitigados logo no inicio do processo através do contrato celebrado entre as partes
(BERGAMASCHI, 2004).

Segundo Bergamaschi (2004), com a terceirizacdo o aumento no numero de
responsaveis pela execucdo dos servigos de TI amplia a complexidade de gestdo, exigindo o
estabelecimento de controles formais. Com esse crescimento, para que as empresas possam
estabelecer uma melhor forma de acompanhamento e controle da terceirizacdo, surge a
necessidade de realizar-se uma gestdao de contratos e de fornecedores de TI, (KHALFAN,

2004). O Escritério de Gestdo de Fornecedores de TI formalizado, mecanismo novo que

emergiu na primeira etapa da pesquisa vem ao encontro da citagdo destes autores, tendo como
dever assegurar que os fornecedores e servicos fornecidos sejam gerenciados de forma a
suportar as metas dos servigos de T1. O escritério deve gerenciar a relacdo com fornecedores,
estando envolvido em todas as fases do ciclo de vida da terceiriza¢do, negociando contratos,
gerenciando desempenho, risco e oportunidades nos servigos terceirizados. Uma visdo tUnica
do conjunto de processos envolvidos na gestdo de fornecedores de TI possibilita uma
abordagem mais completa dos elementos que devem ser observados e priorizados pela
organizacdo quando da elaboracdo e da revisdo de estratégias de terceirizacdo de TI. O

Comité executivo de Gestdo de Fornecedores acaba sendo um dos mecanismos de gestdo

utilizado pelo Escritério de Gestdao de Fornecedores de TI. Nele sdo acompanhados de forma
recorrente os resultados da operacdo e de projetos, avaliar possiveis riscos e acontecimentos,
acOes de ambas as partes no sentido da melhoraria continua dos servigos. O Comité antecipa
possiveis problemas de um problema de terceirizacdo de TI, dando transparéncia sobre os
servigos prestados ao nivel executivo de TI da organizacao.

O mecanismo de Gestdo de Desempenho de TI, renomeado a partir do mecanismo de

Sistema de mensuracdo de desempenho, incorporou os mecanismos de Definicdo formal de

indicadores de desempenho da TI e o Conjunto de praticas formais para definir/avaliar SLAs

e SLMs recebeu uma alta relevancia no tratamento de problemas (P2, P3 e P4) decorrentes da
terceirizagdo de TI. No SLA € definido a quantidade, a qualidade, o tempo e a forma que a

organizacdo deseja ser atendida pelo fornecedor e no SLM o objetivo é controlar e monitorar
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o padrdo de atendimento aderente aos SLAs. Para Gellings (2007), em um contexto de
avaliacdo de resultados da terceirizacdo de TI, o SLA tem sido indicado como uma importante
ferramenta e ajuda a controlar o comportamento do fornecedor. Neste mesmo sentido, a
execugdo de controles sobre o fornecedor, aumentam as chances de sucesso da terceirizagao.
A sua inexisténcia, ndo aplicacdo ou utilizacdo apenas para obtencdo de alguma vantagem
junto ao fornecedor caracterizam uma grande perda por parte da organizacdo (DUNNE,
2009). Todos esses itens precisam estar bem definidos no contrato antes do inicio de um
processo de terceirizacdo de TI. O elemento incentivo e penalidade, o qual deve ser
estabelecido previamente, acaba sendo uma forma de recompensar o fornecedor por atingir
uma performance superior ao SLA definido ou entdo punir o mesmo caso fique abaixo do
SLA contratado.

O mecanismo de Planejamento Estratégico de TI deve alinhar a gestdo da TI aos

objetivos estratégicos do negdcio, direcionando recursos para uma gestdo efetiva. Deve
desenvolver arquiteturas e politicas de tecnologia, as quais favorecam a geracdo de estratégias
organizacionais. Neste mesmo sentido, a Definicdo formal de objetivos e escopo de
terceirizagdao de TI deve estar alinhada com as estratégias de TI e do negdcio. O PETI surge
como uma importante ferramenta de gestdo de TI, especialmente porque o planejamento
busca formalmente definir meios em que a TI esteja alinhada aos objetivos de negdcios,
responsabilizando-se pelo gerenciamento dos recursos tecnoldgicos, pelo desenvolvimento de
politicas e arquiteturas de tecnologia, e pela utilizacdo da TI para obten¢do de vantagem
competitiva (CHAN; SABHERWAL; THATCHER, 2006).

Nas organizacdes, assim como as demais dreas, a capacidade de entrega de TI € finita.
Para que a area de TI ndo se torne o gargalo para o negdécio e para que qualidade dos servicos
oferecidos as dreas de negdcio ndo sejam prejudicadas, se faz necessario o estabelecimento de

um processo de Gestdo de demandas de TI. Neste processo, importante a definicdo de

critérios de priorizacdo, os quais irdo depender do contexto de cada organizacdo e que
poderdo envolver a andlise de fatores como: tempo, custo, retorno sobre o investimento e
relacdo com metas estratégicas ou quantidade de recursos disponiveis.

As organizacgdes visam obter vantagens competitivas associadas a custo, qualidade e
flexibilidade no desenvolvimento de software, buscando um aumento de produtividade, assim
como diminui¢do de riscos (SENGUPTA; CHANDRA; SINHA, 2006). Para que tais

vantagens sejam factiveis, é imprescindivel a utilizagdo de Conjunto de praticas formais de

desenvolvimento de software pela TI. Processos de terceirizacio de TI voltados ao
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desenvolvimento de software devem ser norteados por processos que sejam de comum acordo
entre as organizagdes, visando garantir padrdoes de arquitetura e tecnologia, gestdo da
configuragdo, qualidade de software e gestdo do conhecimento, contendo a documentacdo
necessaria para a manutencio e evolug¢do do software. Este conjunto de praticas deve ser
suportado por uma ferramenta que oriente o processo e resguarde a organiza¢do quanto ao
controle e gestdo e por um processo de apoio e auditoria que garanta a aderéncia e a melhoria
das préticas.

O movimento de terceiriza¢do de TI levou a uma mudanga da forma de governanga da
TI, passando de um modelo interno e hierarquizado para uma nova forma, na qual passaram a
ser incluidos contratos e relacionamentos. Platz e Temponi (2007) apresentam o contrato
como o elemento que governa a relacdo de terceirizacdo estabelecida entre cliente e
fornecedor. Para que esse processo de governanga obtenha sucesso, € importante que a
organizagdo planeje a elaboracdo de seus contratos, uma vez que através deles serd possivel
maximizar beneficios e minimizar riscos. Neste contexto, a elaboracdo de um bom contrato
torna-se um fator fundamental para o sucesso de um processo de terceirizagdo. Para Prado
(2011), estabelecer parceria com o fornecedor € o caminho para a organizacdo criar um
modelo de trocas independente do contrato. O contratante e o fornecedor do servigo de
terceirizagdo da TI precisam firmar parcerias nesse processo, pois hd a necessidade de se
trabalhar de forma que as competéncias sejam complementares (HAN; LEE; CHUN, 2013).
Em complemento a contratos e relacionamento, as organizacdes estdo aprimorando cada vez
mais suas formas de contratacdo, visando reduzir o risco do processo de terceiriza¢do de TI,
implantando modelos de GTI com préticas de gestao que variam para cada empresa (SAAD,
2006). Diante deste contexto e dos desafios na relacdo de terceirizacdo, um Conjunto de

praticas formais de avaliacio e de gestdo de fornecedores de TI torna-se um fator critico de

sucesso neste processo. Alem de estabelecer praticas formais de avaliacdo e de gestdo de
fornecedores, a aderéncia e transparéncia do processo sao imprescindiveis em um processo de
terceirizacgao.

A contratacdo de servicos de TI pode ser considerada um dos principais processos para
a consolidacdo de uma boa governanca de TI (WEILL; ROSS, 2006). A contratacdo de
fornecedores de TI, assim como a sua gestdo envolvem diretamente a aderéncia a politicas,
diretrizes e procedimentos previamente estabelecidos na organizacdo. Em funcdo deste

contexto, o0 mecanismo de relacionamento Cultura de cumprimento das politicas, diretrizes,

procedimentos de forma ética torna-se relevante neste processo. Nas organizagdes privadas, a
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aderéncia a politicas, diretrizes e procedimentos resguarda que processos de terceirizacao de
TI estdo sendo realizados em linha com os seus objetivos, ndo gerando nenhum prejuizo das
partes envolvidas no processo.

A GTI refere-se, na prética, a associacdo estruturada de um conjunto de diretrizes,
responsabilidades, competéncias e habilidades, compartilhadas e assumidas dentro das
empresas por executivos, gestores, técnicos e usudrios de TI, objetivando controlar
efetivamente os processos, garantir a seguranca das informacdes, otimizar a aplicacdo de
recursos e dar suporte para a tomada de decisdes, tudo isso de forma alinhada com a visao,

missdo e metas estratégicas das organizagdes. Possuir um escritério de GTI que promova a

adocdo de diretrizes e processos, possibilitando a integracdo destes no gerenciamento de
servicos de TI, o qual contempla terceirizacdoes de TI torna-se fundamental na evolucdo da
maturidade e do alinhamento estratégico da TI para com o negdcio.

A terceirizacdo de TI, assim como qualquer outra atividade exercida pelo ser humano,
estd sujeita a fatores que podem ocasionar riscos e afetar seus objetivos, caso nao sejam
tratados de forma adequada (OLIVEIRA; SANTOS FILHO, 2006). Alem de mapear
previamente possiveis riscos do processo de terceirizagdo, importante que o contrato conte

com clausulas e uma se¢do voltada a Resolugdo ativa de conflitos, os quais poderdo ocorrer ao

longo da sua duragdo. A resolugdo ativa de conflitos deve contar com uma defini¢do da
estrutura de governanca envolvida na resolu¢do de conflito, formato de registro e processo de
escalada — gerencial, executivo e camara de arbitragem.

Uma importante medida em assegurar o compartilhamento de conhecimento entre as
diferentes areas da empresa é através da adoc¢do de mecanismos (PETERSON, 2004). A

Colaboragdo e sinergia entre cliente e fornecedor (es) e o colocation - alocacdo de pessoas de

TI no fornecedor e do fornecedor no cliente funcionam como um excelente instrumento de
aproximacao e aprendizado, tanto pelo relacionamento que ocorre entre diferentes atores
envolvidos no processo de terceirizacdo, quanto pelo compartilhamento de experi€ncias, que
podem servir como solu¢do para diferentes problemas — pontuais ou até mesmo nao
planejados. Neste sentido, a ideia é que o conhecimento de TI seja transmitido a toda

organizacao, evitando que a inteligéncia esteja s6 dentro do fornecedor.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

A realizagcdo deste estudo permitiu identificar um conjunto de mecanismos de GTI
voltados a terceirizagdo de TI. Desta forma, considera-se que o objetivo do estudo foi
atingido, na medida em que uma lista final de mecanismos de GTI voltados a terceirizagdo foi
constituida, subsidiada por um processo de pesquisa contendo diferentes coletas de dados,
todos centrados no mesmo objetivo. Somado a este cendrio, os mecanismos foram
correlacionados a problemas decorrentes da terceiriza¢io e das necessidades de negdcio e TI
que demandam a terceirizacdo, identificados ao longo do trabalho. Desta forma foi possivel
estabelecer a relevancia dos mecanismos, frente a problemas e necessidades mapeados no
mesmo ambiente em estudo onde os mecanismos foram explorados.

Da lista inicial de mecanismos, foco do primeiro objetivo do trabalho e resultado de
pesquisa sistemdtica de Wiedenhoft e Klein (2013) nas bases de dados EBSCO, Science
Direct, ProQuest, Elsevier e Web of Science, na qual apds identificar, analisar e agrupar
mecanismos, chegaram a uma lista final contendo quarenta e seis mecanismos. Desta lista
inicial, apenas treze mecanismos configuraram na lista final de mecanismos, os quais
somados aos dez novos mecanismos identificados na primeira fase da pesquisa e reafirmados
nas demais fases, totalizam os vinte e trés mecanismos de governanca de TI relevantes na
gestdo do processo de terceirizagdo de TI. Dos treze mecanismos originais, 0 mecanismo
Sistema de Mensuracdo de Desempenho sofreu alteracdo no grupo focal, passando a chamar-
se Gestao de Desempenho de TIL.

Dos vinte e trés mecanismos, treze mecanismos sao de Estrutura, o que reforca a
importancia da representatividade do CIO perante a estrutura da organizacdo, estando
presente tanto no conselho de administracdo, quanto no mesmo nivel dos demais diretores.
Nesta posi¢do, a influéncia sobre decisdes estratégicas, reflete de forma favordvel na tomada
de decisdes em relacdo a terceirizacdo de TI. Tais mecanismos foram associados a
necessidades de terceirizacao relacionado a qualificacdo e inovagao e a problemas associados
a estratégia e decisdo.

A Definicdo clara de papéis e responsabilidade, constitui um mecanismo que deve
estar presente desde a fase de concepcdo do escopo do que deverd ser terceirizado.
Estabelecer claramente papeis e responsabilidade de cliente e do fornecedor, desde a etapa
inicial do processo (defini¢cdo, sele¢do e por fim no contrato e na governanga do servi¢o), dao

transparéncia e asseguram de uma certa forma em contrato e depois a operagdo o que cabe a
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cada uma das partes envolvidas. Este mecanismo apresentou correlacdo a necessidades
relacionadas a core business e escala e a correlacdo com problemas envolvendo
relacionamento.

Cinco mecanismos de estrutura que constaram na lista final, estdo relacionados a
Comités — de priorizagdo de investimentos de T1, gestdo de riscos de T1, gestao de projetos de
TI, Comite de estratégias de TI, Comité de estratégias de Sourcing para TI. Destes, o Comité
de estratégias de Sourcing para TI emergiu na primeira etapa da pesquisa como um novo
mecanismo relevante na gestdo do processo de terceirizagdo de TI, tendo recebido a
pontuacdo mais alta dentre os mecanismos de comités. Na correlacdo dos comités, € possivel
observar que os mesmos enderecam tanto necessidades, quanto problemas mapeados nesta
pesquisa, o que demonstra a sua importancia junto ao processo. Mecanismos como a presenca
de comités, a participag¢do da area de TI na estratégia corporativa, bem como os processos de
elaboracdo e aprovacdo de orcamentos e projetos de TI sdo apenas alguns mecanismos que
procuram encorajar um comportamento consistente, buscando sempre o alinhamento entre
investimento de TI com a estratégia e missao da organizacao (WEILL; ROSS, 2005).

Um segundo mecanismo de estrutura emergiu na primeira fase da pesquisa e se
demonstrou relevante nas demais etapas, que foi o Escritério de Gestdo de Fornecedores de TI
formalizado junto a organizacdo. Empresas que possuem alta dependéncia de fornecedores,
requerem uma area, isenta e com foco na gestdo de seus fornecedores e contratos. Muitas sdo
as empresas que direcionam a gestdo de fornecedores a dreas que ndo possuem este foco, o
que acaba tornando o processo de gestdo ineficaz. Outras organizacdes frequentemente
assumem que os contratos de terceirizacdo sdo robustos, e que desta forma os fornecedores
irdo gerenciar os servicos automaticamente, o que acaba sendo um erro e que em muitas
situacdes quando detectada esta falha, o relacionamento entre as empresas ja foi deteriorado
por problemas na operacao.

Para o grupo de mecanismos de processo, restaram sete mecanismos no resultado da
pesquisa, sendo apenas dois da listagem adotada da literatura e cinco novos mecanismos que
foram identificados através da pesquisa. O mecanismo Gestao de Desempenho da TI, ajustado
a partir do mecanismo original Sistema de mensuragdo do desempenho, incorporou no seu
escopo outros trés mecanismos, que foram os mecanismos de Defini¢do formal de indicadores
de desempenho da T1 e do conjunto de préticas formais para definir/avaliar SLMs e SLAs. Este
mecanismo, com foco de atuag@o principalmente sobre os problemas relacionados a Recursos

e Qualidade e Governanga e Gestdo, trata-se de um mecanismo amplamente utilizado nas
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relacdes de terceirizacdo, mas com algumas observacdes a respeito da sua utilizagdo.
Empresas que ndo estabelecem um alinhamento de desempenho entre necessidades de
negocio e a performance de seus fornecedores, tdo pouco estabelecem metas claras e factiveis
durante a etapa de definicdo e contratacdo da terceiriza¢do, correm um sério risco de frustrar
expectativas € ndo cumprir com os objetivos de tal processo, passando a ser um problema,
tanto na entrega de servicos, quanto no relacionamento das empresas. Outra oportunidade € a
gestdo sobre os resultados, garantindo a transparéncia e um plano de melhoria continua que
garanta a evolucdo e a satisfagdo sobre os servigcos prestados. O segundo mecanismo que
permaneceu da listagem inicial diz respeito ao Conjunto de praticas formais de
desenvolvimento de software. Para empresas que buscam a terceirizacdo do desenvolvimento
e manuten¢ao dos seus sistemas de TI, a importancia em adotar-se processos e boas préticas,
traduzem-se em beneficios relacionados a qualidade de software e documentacdo adequada a
transferéncia de conhecimento de seus sistemas de negdcio. A auséncia deste mecanismo
pode levar a riscos de continuidade, performance e seguranca da TI, bem como afetar a
produtividade no esforco de desenvolvimento, elevando os custos relacionados a este tipo de
Servigo.

Os demais mecanismos de processo relacionados com a terceirizagdo de TI foram
todos identificados a partir da survey. O Planejamento estratégico de TI/SI formalizado, a
definicdo formal de objetivos e Escopo de terceirizacdo de TI e o Conjunto de praticas
formais de gestdo de demandas, Gestao de fornecedores de TI e Avaliagao de fornecedores de
TI complementaram o grupo de mecanismos. Trés destes mecanismos possuem o foco em
fornecedores, sendo que os dois primeiros envolvem a avaliacdo e a gestdo de fornecedores e
o terceiro mecanismos estd ligado a definicdo do que deve ser terceirizado e qual deve ser o
€scopo.

No grupo de mecanismos de relacionamento, configuraram seis mecanismos, sendo
trés da listagem original e trés novos mecanismos. Permaneceram da lista original os
mecanismos de Cultura de cumprimento das politicas, diretrizes, procedimentos de forma
ética, o Escritério de Governanga de TI formalizado e a Resolucdo ativa de conflitos. Os trés
novos mecanismos foram o de comité executivo de Gestdo de Fornecedores, Colaboracdo e
sinergia entre cliente e fornecedor (es) e o Colocation — alocacdo de pessoas de TI no
fornecedor e do fornecedor no cliente.

O sucesso da terceirizagdo de TI pode ser avaliado sob diferentes aspectos — redugao

de custos, aumento na qualidade, satisfacdo de usudrios, melhora na produtividade, o que
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torna problemdtica a identificacdo ou determinacdo de medidas confidveis. O uso de
mecanismos de GTI voltados a terceirizacdo contribuem tanto com a definicdo de objetivos,
quanto com a definicdo de medidas que visem acompanhar a evolugdao do processo. Neste
sentido a GTI, se aplicada de forma adequada e com foco na terceirizacdo, tende a contribuir
para este sucesso. Para Poppo e Lacity (2002), um bom gerenciamento da terceirizagio € o
que a organizacao necessita para garantir que a terceirizacao trard os resultados esperados.

A necessidade de aprofundamento de pesquisas sobre a GTI e seus efeitos nas
organizacoes ¢ evidente, até mesmo porque além dos investimentos realizados em aquisi¢oes
de solucgdes e na terceirizacdo de T1 tem sido um tanto relevante e estratégico na entrega de
solucdes que atendam o negdcio. Falhas e insucesso deste processo, geram além de impacto
financeiro, prejuizos nao financeiros que podem levar a perdas de negdcio e prejuizos de

imagem a organizacdo que estd realizando a terceirizagao.

6.1 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa iniciou-se com o objetivo de identificar um conjunto de mecanismos de
GTI voltados a terceirizagao de TI, no entanto, durante sua execucao percebeu-se que grande
parte dos mecanismos que foram mapeados sdo novos. Do total da lista final de mecanismos,
dez dos vinte e trés foram mecanismos novos, os quais emergiram na etapa um do estudo.
Embora estes mecanismos passaram com relevancia nas demais etapas, 0S mesmos requerem
um melhor detalhamento e entendimento para a sua consolidacao.

Sendo um Estudo de Caso, apesar de terem sido utilizadas trés diferentes técnicas de
coleta, os dados ndo apresentam a mesma maturidade. A avaliacdo dos mecanismos voltados a
terceirizagdo em um outro contexto e em outras organizagdes se faz necessario para maturar

tais mecanismos.

6.2 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

O produto final desta pesquisa pode ser utilizado como base para realizacdo de novos
estudos, tendo em vista que alguns temas nao foram abordados de forma mais profunda, visto
ndo se tratar dos objetivos deste trabalho. Assim, sugere-se que este estudo possa servir de
base para motivar a realiza¢do de outras pesquisas no futuro, tendo como exemplos:

Replicacdo deste estudo, buscando sanar limitagdes que esta pesquisa possa ter tido ao

longo de sua execugdo. Validar os mecanismos através de mais estudos de caso, avaliando a
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aplicabilidade dos mecanismos identificados ou mesmo novos mecanismos de GTI voltados a
terceirizacgao.

Avaliar o nivel de utilizacdo destes mecanismos em organizagdes que possuam
terceirizagdo de TI e qual o impacto e contribui¢do quando da sua utilizacao.

As sugestdes de pesquisas futuras tém por objetivo contribuir para o desenvolvimento
do tema e para ampliacdo do conhecimento nesta temdtica e a drea de Sistemas de
Informacao.

Espera-se que as contribui¢cdes obtidas a partir da realizacdo dessa pesquisa sejam
uteis aos académicos, executivos e empresas que tém se preocupado com as questdes
envolvendo a implementacdo de mecanismos de governanca de TI e o seu impacto nas

organizacoes.
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APENDICE A - ROTEIRO QUESTIONARIO

PONTIFICIA UNIVERSIDADE E&TéLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE ADMINISTRACAD, CONTABILIDADE E ECONOMIA
MESTRADOC EM ADMINISTRACAD

Esta entrevista constitui uma das etapas do trabalho de dissertagdo de Leonardo Menezes
(lecnarda.menezes.002@acad.pucrs.br), sob orientacdo da Prof.2 Dr. Edimara M. Luciano
(eluciano@pucrs.br) no escopo do Programa de Pds-graduacdo em Administracdo.

O objetive da dissertacdo & propor um conjunto de mecanismos de Governanca de TI relevantes para a
gestdo do processo de terceirizagdo de TI. Com esta entrevista, espera-se identificar mecanismos de
governanca existentes & novos mecanismos que possam apoiar na gestdo do processo de terceirizagao de
TL

Maoc existem respostas certas ou erradas, o que se busca & a percepcac do respondents acerca de
questdes abordadas na entrevista. Naoc ha identificagcdo da empresa e do respondente, apenas de
caracteristicas presentes neste instrumento. As respostas serao divulgadas somente de maneira agrupada,
impossibilitando a identificagdo do entrevistado.

Agradeco desde ja sua colaboracdo, atencdo e presteza para com as respostas.

CONCEITOS RELEVANTES PARA O ENTENDIMENTO DAS QUESTE!ES::

Governanca de TI {GTI) — consiste am aplicar os principios da Gowernanga Corporativa para gerenciar e
controlar estrategicamente a TI, preccupando-se principalmenta com valor agregado pela TI ac negocio &
a reducio dos riscos associades a TI. E a estrutura de tomada de decis3o que determina as
responsabilidades de cada individuo da TI e define o5 mecanismos necessarios para estimular os
comportamentos desejaveis em relacdo aos recursos de TI visando o alcance de saus objstivos.

Mecanismos de Governanca de TI — na GTIL, o5 mecanismos atuam de forma a atendar os objetivos da
organizagdo para com a TI, respeitando os mesmos principios de Governanga Corporativa. Caracterizam-
se por uma combinacio de diferentes praticas relacionadas 3 estrutura, processos e mecanismos de
relacionamento associados a um ou mais objetive da Governanca de TI.

Terceirizacao de TI - a terceirizacdo se reflete em uma decisdo da organizacdo em utilizar-se de
fornecedores para a aquisicdo de bens ou servicos, em substituicdo a fazé-lo internamente. Esta decisdo
tem por objetivo ser mais eficiente e alcancar resultados previamente estabelecidos.

Questao 1.

A relacdo abaixo apresenta diferentes mecanismos de Estrutura de Governanca de Tecnologia da
Informacdo. Com base na sua experiéncia, indiqgue aguele(s) existente(s) na organizacdo onde vocé
trabalha & aquele{s) que possuem alguma contribuicdo junto ao processo de terceirizacao de TI.

Existéncia desse Contribuicio ao
Mecanismo na processo de
miinha Organizacio Terceirizagdo

Estrutura organizacional de TI formalizada
Definicdo formal de papais e responsabilidades
Representante de TI no conselho de administragdo

Comité de liberagdo de Mudancas

hitpsVpucrs. qualtrics comiControlPanel 8 ax. php Taction=etSurveyPrinPreview
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Chaalfrics Survey Sofware
Existéncia desse Contribuicio ao
Mecanismo na processo de
minha Organizacdo Tarceirizacio

CIO em mesma nivel dos demais diretores
Comité de auditoria de TT em nivel de diretoria
Comité de analise & viabilidade da projetos de TI
Comité de priorizacdo de investimentos de TI
Comité de gestdo de riscos de TI

Comité de gestio de projetos de TI

Comité de gestdo da seguranga da informagdo
Comité de arquitetura de TI

Comité de estratégias de TI

Questio 2,

A relacdo abhaixo apresenta diferentes mecanismos de Processo de Governanca de Tecnologia da
Informacao. Com base na sua experiéncia, indigue aquele(s) existente(s) na organizacdo onde vocé
trabalha e aguele(s} que possuem alguma contribuicdo junto ao processo de terceirizacdo de TI.

Existéncia desse Contribuicdo ao
Mecanismao na processo de
minha Organizacao Terceirizagdo

Conjunto da praticas formais de gestdo de projetos

Conjunto de praticas formais para definir/avaliar Gestao de
Niveis de Servigo (SLM)

Conjunto de praticas formais para definir/avaliar Acordos de
Nivel de Servico (SLA)

Sistermna de mensuracio de desempenho
Definicdo formal de indicadores de desampenho da TI
Metodos de avaliagio de retorno de investimeanto

Praticas de avaliagcdo pos-implamentacdo de Sistemas de
Infarmacio

Conjunto da praticas formais de gestdo de passoas

Conjunto da praticas formais para anilise de investimento
Conjunto de praticas formais de monitoramente da TI
Conjunto de praticas formais de desenvolvimento de software
Conjunto de praticas formais de gestdo da configuragao
Conjunto de praticas formais de gestdo de processos
Conjunto de praticas formais de gestao de servicos

Conjunto de praticas formais de priorizagdo de investimentos
Metodos de avaliagdo nivel de alinhamento estratégico da TI

Conjunto de praticas/arranjos formais baseados no custo
total: comunicacdo & monitoramento de orcamento da TI

hitps 2 pucrs. qualtricscom (ControlPanel Ajax. php Taction=GetSurveyPrinPreview
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Questdo 3. A relacdo abaixo apresenta diferentes mecanismos de Relacionamento de Governanga de
Tecnclogia da Infoermacgdc. Com base na sua experiéncia, indigue aquele(s) existente(s) na organizacic
onde vocé trabalha e aguele(s) que possuem alguma contribuigdo junto ac processo de terceirizagdo de TI.

Existéncia desse

Mecanismo na Contribuigdo ao
minha processa de
Organizagio Terceirizacdo

Cultura de cumprimento da politicas, diretrizes, procedimentos
de forma ética

Colaboracdo e sinergia entre stakeholders e sharsholders
Comité executivo de processos implementado/formalizado
Comité executivo de projetos implamentado/formalizado
Escritdrio de Governanga de TI formalizado

Conjunto de praticas de comunicagdo formal/infarmal

Colocation- alocacdo de pessocas de negdcio na Tl & da TI nas
areas de negdcio

Treinamento interfuncional entre TI e negdcio

Conjunto de praticas formais de aprendizagem e treinamento
Compreensao compartilhada dos objetives de TI e de negocios
Resolugcdo ativa de conflitos

Conjunto de praticas formais de incentivos 3 governanca 2 3
administragdo de TI

Conjunto de praticas formais de definigdo/comunicacio do
valor de TI

Rotacdo de tarefas entre as equipes de TI e de negocios

Questdo 4,
De acorde com a sua experiéncia, indigue guais mecanismos (estrutura, processo e relacionamento) ou
praticas contribuem para uma melhor governanga no processo de terceirizacio de TI:

b

Questdo 5. Qual a sua formacido?

Ensinc Madio
Graduacao
Especialista
Mestrado

Croutorado

hitps Vpucrs. qualtrics.comiControl Panel iAjax. php Taction=GetSurveyPrinPreview
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Questdo 6. Qual o seu cargo ou funcdo?

Questdo 7. H3 guanto tempo vocé trabalha na organizacdo atual (em anos)?

Questio 8. Ha quanto tempo vocé atua na drea da Tecnolegia da Informac3o {em anos)?

hitps 3V puers. gualtrics_com (Control Panel iAjax. php?action=GetSurveyPrinPreview
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APENDICE B - ROTEIRO ENTREVISTA

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CONTABILIDADE E ECONOMIA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Esta entrevista constitui uma das etapas do trabalho de dissertacio de Leonardo Menezes
(leonardo.menezes.002@acad.pucrs.br), sob orientacio da Prof* Dr. Edimara M. Luciano
(eluciano@pucrs.br) no escopo do Programa de Pés-graduacdao em Administracéo.

O objetivo da dissertagdo é propor um conjunto de mecanismos de Governanga de TI
relevantes para a gestdo do processo de terceirizagdo de TI. Com esta entrevista, espera-se identificar
mecanismos de governanga existentes € novos mecanismos que possam apoiar na gestdo do processo
de terceirizagdo de TL

Nio existem respostas certas ou erradas, o que se busca € a percep¢do do respondente acerca
de questdes abordadas na entrevista. Nao hd identificagdo da empresa e do respondente, apenas de
caracteristicas presentes neste instrumento. As respostas serdo divulgadas somente de maneira
agrupada, impossibilitando a identificagcdo do entrevistado.

Agradeco desde ja sua colaboragdo, atencdo e presteza para com as respostas.

CONCEITOS RELEVANTES PARA O ENTENDIMENTO DAS QUESTOES:

Governanga de TI (GTI) — consiste em aplicar os principios da Governanca Corporativa para
gerenciar e controlar estrategicamente a T1, preocupando-se principalmente com valor agregado pela
TI ao negécio e a redugdo dos riscos associados a TL E a estrutura de tomada de decisdo que
determina as responsabilidades de cada individuo da TI e define os mecanismos necessdrios para
estimular os comportamentos desejdveis em relacdo aos recursos de TI visando o alcance de seus

objetivos.

Mecanismos de Governanca de TT — na GTI, os mecanismos atuam de forma a atender os
objetivos da organizacdo para com a TI, respeitando os mesmos principios de Governanca
Corporativa. Caracterizam-se por uma combinacio de diferentes praticas relacionadas a estrutura,

processos e mecanismos de relacionamento associados a um ou mais objetivo da Governanga de TL

Terceirizacdo de TI — a terceirizagdo se reflete em uma decisdo da organizacdo em utilizar-se
de fornecedores para a aquisi¢do de bens ou servicos, em substituicdo a fazé-lo internamente. Esta

decisdo tem por objetivo ser mais eficiente e alcancar resultados previamente estabelecidos.
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Parte 1 — Questdes relacionadas a Arquétipos, Mecanismos de Governanca de TI e

Terceirizacdes de T1.

1. Considerando as seguintes alternativas, indique a (s) alternativa (s) que mais se assemelha

(m) ao modo como € decidido o uso dos recursos de TI na organizacgao.
Estilo Caracteristica Principal

a) Monarquia de negécio | Executivos de maior poder tomam as decisdes relativas a TI.

b) Monarquia de TI Profissionais de TT tomam as decisdes relativas a TI.

¢) Feudalismo Cada area da organizag@o ou unidade de negdcio toma as decisdes relativas a T1.

d) Federalismo A Diretoria, os 6rgdos centrais e as unidades de negécio tomam as decisdes

relativas a TI, em um processo coordenado de decisdo.

e) Duopélio de TI Executivos de TI e outros grupos da drea de negdcio tomam as decisdes relativas

aTL

f) Anarquia Individuos de pequenos grupos tomam as decisdes relativas a TI, baseados em

suas necessidades locais.

2. Cite, na sua opinido, quais necessidades de negécio e de TI direcionam um processo de
terceirizagdo de TI:

3. Relacione, na sua opinido, problemas decorrentes do processo de terceirizacdo de TI nas
organizacoes:

4. A relacdo que vocé estd recebendo, apresenta diferentes mecanismos de Governanca de
Tecnologia da Informagdo identificados junto a literatura. Com base na sua experiéncia,
indique aquele (s) que possuem alguma contribuicao junto ao processo de terceirizagao de
TL

Contribuicao
e £
& MECANISMOS E
& £
o
Z .

1 — Pouca 5 - Muita

Estrutura organizacional de TI formalizada 112 1(3]4]5

8 | Defini¢do formal de papéis e responsabilidades 112 1(3]4]5

g Representante de TI no conselho de administragdo 112 1(3]4]5

,E Comité de liberacdo de mudancas 112 1(3]4]5

= | CIO em mesmo nivel dos demais diretores 112 1(3]4]5

Comité de auditoria de TI em nivel de diretoria 112 1(3]14]5
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Comité de priorizacdo de investimentos de TI

Comité de gestdo de riscos de TI

Comité de gestdo de projetos de TI

Comité de gestdo da seguranca da informacgao

Comité de arquitetura de TI

Comité de estratégias de TI

Comité de estratégias de Sourcing para TI

Escritorio de Gestdo de Fornecedores de T1 formalizado

Processo

Conjunto de préticas formais de gestdo de projetos

Conjunto de préticas formais para definir/avaliar SLMs

Conjunto de préticas formais para definir/avaliar SLAs

Sistema de mensuracio de desempenho

Defini¢do formal de indicadores de desempenho da TI

Métodos de avaliacdo de retorno de investimento

Préticas de avaliag@o pds-implementacdo de SI

Conjunto de préticas formais de gestdo da seguranca da informacdo

Planejamento estratégico de TI/SI formalizado

Conjunto de préticas formais de gestdo de pessoas

Conjunto de préticas formais para andlise de investimento

Conjunto de préticas formais de monitoramento da TI

Conjunto de préticas formais de desenvolvimento de software

Conjunto de préticas formais de gestdo da configuracdo

Conjunto de préticas formais de gestdo de processos

Conjunto de préticas formais de gestdo de servicos

Conjunto de préticas formais de priorizacdo de investimentos

Métodos de avaliacdo nivel de alinhamento estratégico da TI

U (YU U (NI NN (YU (ORI VNN (U ORI (UNIY U U U U U U, JUSS U U (FUNN U U U U U U

Conjunto de préticas/arranjos formais baseados no custo total; comunicacio e
monitoramento de orcamento da TI

—

Definicdo formal de objetivos e escopo de terceirizacio de TI

Conjunto de préticas formais de gestdo de demandas

Conjunto de préticas formais de gestdo de fornecedores de TI

Conjunto de préticas formais para avaliacdo de fornecedores de TI

Relacionamento

Cultura de cumprimento das politicas, diretrizes, procedimentos de forma ética

Colaboracio e sinergia entre stakeholders e shareholders

Comité executivo de processos implementado/formalizado

Comité executivo de projetos implementado/formalizado

Escritorio de Governanca de TI formalizado

Conjunto de préticas de comunicac¢io formal/informal

[N (YUY VN RSN NN NN [NUNIN NN (U N

D[N DN [N DD [D D[ D [N [D N[NNI

WW[W[WW[W[W[W[W[W| W [W[W[LI[ILI[LI[LI[ILI[LI[LI[LI[LI[LI[LI[WLI[LI[WLIILIILI[WLW[WLW[WLW[W[IW[IW|[W([IW|W

EE R R R N N N N R R R N R RN RN R R R R R R R R R R R R R R R R RS

|||l W (|||l ha

Co-location - alocagd@o de pessoas de negécio na TI e da T1I nas dreas de negdcios

Treinamento interfuncional entre TI e negécio

Conjunto de préticas formais de aprendizagem/treinamento

Compreensdo compartilhada dos objetivos de TI e de negécios

Resolugdo ativa de conflitos

[N (U VY NN N

\SEE SR L SN SAES)

W W|W|Ww

BRI EES

|||

Conjunto de préticas formais de incentivos a governanca e a administragdo de TI

Conjunto de préticas formais de definicdo/comunicagdo do valor de TI

Rotacdo de tarefas entre as equipes de TI e de negdcios

Comité executivo de Gestdo de Fornecedores

Colaboracio e sinergia entre cliente e fornecedor (es)

Colocation- alocacdo de pessoas de TI no fornecedor e do fornecedor no cliente

[ B N B

\SEL ST STE IR IR

W W|W|W| W

RN RIS

||| n|n
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De acordo com a sua experiéncia, indique quais mecanismos (estrutura, processo e

relacionamento) ou préticas contribuem para uma melhor governanca no processo de

terceirizagdo de TI:

Parte 2 — Caracterizacao do respondente:

Cargo na empresa:

Escolaridade:

() Ensino Médio () Graduacgao () Especializagcao

H4 quanto tempo vocé trabalha na organizacao?
() Menos de 1 ano ( )DelaSanos ( )De6al0anos

anos

Tempo de permanéncia no cargo:
() Menos de 1 ano ( )YDelaSanos ( )De6al0anos

anos

Sua atuagdo € diretamente na T1?

() Sim () Nio

Tempo de Experiéncia em TI:
() Menos de 1 ano ( )YDela5anos ( )De6al0anos

anos

() Mestrado

() Mais de 10

() Mais de 10

() Mais de 10
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APENDICE C - ROTEIRO DO GRUPO FOCAL

O grupo focal tem por objetivos: a) correlacionar as categorias de necessidades de
negocio e de TI que direcionam um processo de terceirizacdo de TI aos mecanismos de GTI
listados; b) correlacionar as categorias de problemas decorrentes do processo de terceirizacao
de TI a lista final de mecanismos de governanca de TI; c) revisar a lista final de mecanismos

de GTI voltados a terceirizagdo de TI.

Participantes: 8 participantes e 2 moderadores.

Tempo de Duracédo planejado: 3 horas.

Material Base: painel contendo os mecanismos de GTI relevantes identificados nas

duas primeiras etapas da pesquisa, categorias de problemas e categorias de necessidades,

ambas resultado da analise das entrevistas.

Painel Utilizado no Grupo Focal

Necessidades de
Terceirizacdo de TI

Problemas relacionados
a Terceirizacdo de TI

Mecanismos de GTI

Fonte: O Autor (2017).

Material de Apoio: postits, canetas, projetor, quadro branco.
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Registro: gravacdo em dudio e video, com o consentimento prévio dos participantes e
garantia de sigilo pelo pesquisador. Este material fard parte da andlise de dados e contribuira

diretamente nas consideragdes finais da pesquisa.
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APENDICE D - EVIDENCIAS DE NECESSIDADES DE TERCEIRIZACAO DE TI

Categorias Total de
Anélise de caa . Necessidade Evidéncias
. Evidéncias
Conteido
Reducdo de custose | EOl - [...] vejo que o principal motivador, na ocasido, ele foi mais voltado para custos, para o aspecto financeiro da
melhora de terceirizac@o, do quanto de beneficio financeiro a terceirizacdo traria para a organizacio [...]

Custos 2 . . . ~ . . ~ ~
produtividade junto ao | E02 - [...] é a questao de custo. Muitas vezes, quando tu tens que fazer toda a administracao da parte de TI: contratacio,
servigo terceirizado. | treinamento, e tu vé€s que um parceiro pode te ajudar nisso [...]

EO1 - [...] vale apena a empresa focar no servigo ou terceirizar, ou se aquele servico ¢ uma commoditie de mercado [...]
EOQ2 - [...] demande uma operacao que nao tenha uma natureza estratégica [...]
EO03 - [...] algo que eu posso repassar para um fornecedor realizar, sem comprometer a estratégia da minha empresa [...]
E04 - [...] uma demanda que existe, que ndo seja estratégica [...]
EOS - [...] vocé deixar atividades operacionais com dreas ou empresas, na verdade, empresas especialistas no assunto |[...]
. EQ6 - [...] tudo que tu precisas de um conhecimento perdure mais ao longo do tempo, ou que ele seja determinante para o
Foco no seu negdcio o .. . . . N
rincipal — core negocio. Isso seria importante ser interno. O conhecimento core de cada aplicacdo numa propor¢do ai de 10% a 20% acho que
Fc)a a br;lities seria importante de isso ser dentro de casa. O restante disso, entendo que ¢ mao de obra de execu¢ao mesmo [...]
past i . E07 - [...] o que mais demanda mesmo eu acho que é suporte e manutencao |...]

Core terceirizando servicos ~ P - p . . ~ .

. 12 - . EO8 - [...] ndo ter a competéncia e o conhecimento é uma opcao da organizagdo mesmo. Ela ndo quer, field service, por

Business de TI que ndo sejam ~ . oo TRt
e he exemplo, que sdo servicos mais basicos [...]

o .| E09 - [...] quando a TI foge do negdcio central da companhia. Entdo, a companhia estd perdendo ou gastando tempo com uma
organizagdo que estd .. ~ Aot
.. atividade que nao € sua atividade-fim [...]
terceirizando. o . p ~ p . ~ =
E10 - [...] quando a gente vé empresas de diferentes dreas atuando em TI, ndo estd no sangue, e ai seus processos nao sao os
melhores, as ferramentas ndo sdo as melhores, porque realmente aquilo é de suporte e ndo do core business [...]
El1 - [...] dd uma cara mais de terceirizagdo para o cliente, porque ele cuida, ele fica mais preocupado com os pontos focais,
com os lideres e com os gestores, do que com alguns executores. Tende a deixar mais limpa a estrutura de TI, para poder focar
nas liderancas, e em questoes tanto orientacao, de estratégia de TL, quanto de apoio ao negécio [...]
E12 - [...] se ndo € o core da empresa, ndo justifica a gente fazer com equipes internas |[...]
e EO1 - [...] algo que possa facilmente ser escalado no mercado [...
Flexibilidade na [...] algo que p . . L]
- E02 - [...] entendo que h4 necessidade de escala [...]
reducdo ou aumento . ~
EO03 - [...] a capacidade de escala, de tamanho dessa operacdo [...]
de recursos de TI, . . . .. . . .
conforme a E04 - [...] dentro da organizagdo existem diversos fatores que nos limitam hoje a aumentar, mas principalmente reduzir [...]
necessidade do EOS - [...] aumentar, as vezes, ndo e tdo dificil, dependendo da condicdo financeira do momento da organiza¢do. Mas uma
Escala 15 necessidade de reducio sempre traz um impacto muito forte, inclusive de imagem para a empresa |[...]

negdécio e ampliagdo
da capacidade de
entrega de TI para nio
perder o time to
market.

EO06 - [...] trabalhar esse efeito sanfona com terceirizaciio ¢ um dos grandes direcionadores que eu vejo hoje no mercado [...]
E07 - [...] efeito sanfona, de precisar aumentar ou diminuir esporadicamente [...]

EO8 - [...] principalmente, onde exige escala, ou seja, onde a gente tem necessidade e talvez tenha volatilidade de demanda [...]
EQ9 - [...] nem sempre a TI tem a total capacidade para atender todas as demandas de negécio no momento, nos prazos em que
elas surgem ou que o negocio necessita [...]
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Qualificagdo

Acesso a novas
tecnologias,
atualizacdo em
relacdo aos
concorrentes,

E10 - [...] a terceirizagdo é usada para dar um aumento de capacidade na sazonalidade das demandas de negécio [...]

El1 - [...] falta de capacity de execu¢cdo mesmo de alguma capacidade de TI ou de alguma competéncia que tu ja sabes [...]
E12 - [...] tinha um problema que para ser resolvido ou por falta de capacity e havia uma contratagdo, ou seja, se sabia o que
precisava ser executado, mas ndo tinha pessoal de TI o suficiente [...]

E13 - [...] tu tens um boom, vais ter um crescimento enorme, e precisas crescer de uma forma estruturada, talvez seja mais facil
cresceres com um parceiro fazendo uma terceirizag¢do, do que trazeres e inchar a tua estrutura para fazer esse boom [...]

El4 - [...] ¢ ampliacao da capacidade de entrega na drea de TI, ou seja, ndo tem braco suficiente para atender todas as
demandas [...]

E15 - [...] vocé ndo ter essa capacidade de mao de obra, principalmente, de executar as atividades [...]

EO1 - [...] desenvolvimento de novos produtos [...]

EO2 - [...] adquirindo servicos de empresas que tenham esse expertise, e que agreguem conhecimento e consigam produzir [...]
EO3 - [...] foco no seu negécio especifico, acabam nao se inteirando sobre como o mercado esta em termos de tecnologia, e
acabou ndo tendo profissionais altamente qualificados nessas areas [...]

EO04 - [...] vocé tera ganhos significativos, porque a empresa € especialista naquela disciplina [...]

EOS - [...] utilizar qualquer tipo de know-how ou experiéncia que ela tenha para prestar um servico de melhor qualidade [...]
EO06 - [...] servicos especializados, sejam eles no desenvolvimento de solugdes ou infraestrutura, ou até de algum tipo de
servico especializado [...]

EQ7 - [...] opta por terceirizar, porque existe um perfil de conhecimento que nés ndo temos [...]

/ Inovagao lle :gglesrlt(i:: i;:é?gca . EO8 - [...] ndo tem mao de obra especializada dentro de casa, se tem que buscar fora [...]
desenvolvimento de EQ09 - [...] contratagz:ao de uma competénciil ql'le tu ndo sabe§ [...] i .
e e e E10 - [...] quando ndo tenhq essas competéncias desenvolvndasz entdo eu contrato uma empresa para me aj}ldar [...]
» EEETEn EIl1-[..]A empresa pr(?ferlu contratar'uma empresa para faz'er isso, por entender que ela tinha mais capacidade de fazer um
— trabalho de maior qualldgde, com maior sucesso pela capamdad.e [...]
’ E12 - [...] permite uma maior especializacao da area de TI, ou seja, o provedor traz novas tecnologias | ...]
E13 - [...] a gente ndo tem pessoas com a expertise em Digital, e a gente vai ter que buscar isso no mercado |[...]
E14 - [...] tu ndo vais conseguir desenvolver uma equipe rapidamente e, as vezes, € melhor tu buscar no mercado alguém que ja
seja especialista naquilo [...]
Redugaq © EO1 - [...] o fato de usar uma terceirizag@o, tu estds tirando o controle trabalhista que tu terias sobre as pessoas, o passivo
Legal 1 compartilhamento de

riscos trabalhistas

trabalhista [...]

Fonte: Dados da Pesquisa (2016).
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APENDICE E - EVIDENCIAS DE PROBLEMAS DECORRENTES DO PROCESSO DE TERCEIRIZACAO DE TI

Categorias

Anélise de T?tf'l d.e Problemas Evidencias
Conteiido Evidéncias
EO1 - [...] os problemas, eles comecam justamente no momento da decisdo, na forma como se decide pela terceirizacio [...]
EO2 - [...] dependendo da area que tu terceirizas, se ela é uma area que na andlise inicial, ela € entendida como uma area core, ¢
isso ndo foi levado em consideragdo na hora de terceirizar, tu acabas tendo o conhecimento na mao de um terceiro que,
teoricamente, deveria ficar dentro da organizacao [...]
EO3 - [...] perda de conhecimento, por estratégia, as vezes, equivocada, tu transferes para um terceiro atividades, papéis,
responsabilidades que sdo estratégicas ou de alta relevancia dentro do negécio [...]
EO4 - [...] na minha opiniéo, vocé ndo pode terceirizar coisa ruim, ou seja, se vocé terceiriza um processo que ndo existe, que
ndo estd bem estruturado, que nio estd maduro, e vocé simplesmente transfere o problema para outro, vocé estd simplesmente
transferindo o problema para outro que vai te gerar mais problema ainda [...]
Perda de EOS - [...] o principal objetivo do fornecedor € ter lucro, ndo € te ajudar. Entdo, se vocé ja transfere uma série de problemas
habilidades para ele, ele vai ter que conciliar essa operac¢ao problematica com o lucro dele, e isso vai fazer com que vocé nao tenha os
criticas ou resultados que vocé espera [...]
desenvolvimento | E06 - [...] Vocé quer diminuir custo, vocé quer colocar a atividade operacional para fora, e manter algo aqui dentro mais
das habilidades relacionado a estratégia enfim, precisa definir uma estratégia antes de vocé sair fazendo as coisas, tem que ser discutido bem
.. erradas, perda de | isso antes de sair terceirizando [...]
Estratégia ; P o~ . L ~ .
Decisio 14 conhemmento EO07 - [...] porque quando é f.el.ta uma decisio talvez o modelo, a estratggla por trds disso por vezes ndo esteja clara [...]
estratégico, perda | EO8 - [...] necessitar tu terceirizares um conhecimento que talvez deveria ter e que ser mantido dentro da empresa, uma
de habilidades competéncia que seja core do negécio, tu acabas estendendo [...]
multifuncionais e | E09 - [...] que tipo de fornecedor que ele vai contratar, para que depois esse fornecedor ndo dé o impacto financeiro ou
deficiéncia na estratégico no futuro. Tem que pensar 14 na frente [...]
evolugdo do E10 - [...] as vezes, se terceiriza o que € core da empresa. Af tu perdes com o tempo as pessoas da empresa que faz a
negécio terceirizagdo. Saem, ndo tem retencio, perde o conhecimento e tu perdes o principal ativo da empresa que é o conhecimento
[...]
El1 - [...] tem que saber o que terceirizar, em que momento terceirizar, € como terceirizar. Se ndo tiver isso, é fadado a custar
mais caro e ter mais problemas decorrentes do processo [...]
E12 - [...] o banco hoje ndo existe sem TI, e tu terceirizares toda a tua area de TI significa entregar o teu negdcio para outras
empresas. Entdo deve haver uma mescla, entre eu conseguir terceirizagdo e ao mesmo tempo eu deter o conhecimento que eu
estou terceirizando, seja de processo, seja de sistema, seja técnico, seja funcional [...]
E13 - [...] muitas vezes na TI, quando faz esse processo de terceirizagdo, se foca muito num ganho de produtividade muito
grande para que dé um case financeiro, e deixa-se de se olhar evolucio e modernizac¢io de aplicagdes de portfélios [...]
E14 - [...] a falta de objetivos, do que a terceirizacdo deve fazer [...]
Baixa EO1 - [...] modelo de contratagdo e de acompanhamento € a baixa visibilidade da forma como as atividades sdo conduzidas
Contratagao 7 performance e dentro da empresa terceira. O modelo caixa-preta, ele ¢, na minha opinifo, bastante nocivo. [...]

risco na entrega

E02 - [...] as vezes, os provedores se defendem, “Tu nio contratas recurso, tu contratas projeto”. Entdo, tem que gerenciar o




115

do fornecedor,
necessidade do
negocio nao
sendo atendida
por causa da
negociacao
firmada com o
fornecedor e
problemas no
relacionamento
ao longo do
contrato.

projeto, e a gente acaba tendo menos a condi¢ao de inferir nessas locag¢des de equipe [...]

EO3 - [...] primeiro a contratacio, ela tem que ser feita através de profissionais voltados para a area de tecnologia, desde o
pessoal da drea de TI que vai fazer o acompanhamento dessa contratacio, quanto o pessoal da drea de compras [...]

E04 - [...] a organizacdo gera uma expectativa de que a partir da contratacdo de um fornecedor, ele vai de fato conseguir
resolver um problema, mas nio faz uma anélise profunda para saber se realmente esse fornecedor tem condicoes de ajudar [...]
EOS - [...] contratante também estd acostumado a negociar preco, e ai esquece o resto para apertar no preco. Entdo, essa € uma
briga dificil de fechar o acordo, porque no final, estou montando uma equipe nova, eu ndo tenho conhecimento daquilo, fica
dificil de estabelecer o meu valor agregado [...]

EO06 - [...] A gente ja teve varios problemas que, eventualmente, nds queriamos usar o contrato, e da maneira com que o
contrato foi escrito, ele foi escrito para ser usado de uma outra maneira [...]

EO07 - [...] tu queres que eles te atendam no menor prego, eles vao te atender querendo ter o melhor pregco, o maior lucro. E eles
querem ter lucro. E ndo tem nada de errado em ter lucro, o problema € que as vezes s6 almejam o lucro, e tu queres diminuir
custo [...]

Falta de controle
de qualidade
sobre produto ou
Servicos
fornecidos pelos
fornecedores,
fornecedor ndo
oferecer recursos
humanos
qualificados, falta

EO1 - [...] mao de obra nio qualificada, as vezes, as empresas ndo tém o conhecimento dos processos da estrutura do cliente, e
elas tém um tempo até aprenderem isso, e isso causa dificultadores [...]

E02 - [...] a empresa subestima a complexidade que existe, que o software demanda para ser desenvolvido, e af ela tem uma
piramide de senioridade, e essa pirimide, as vezes, ela nio é a mais adequada. E fica sustentada em pilares fracos, esses
pilares ndo conseguem suportar todo restante da cadeia, e af a gente acaba tendo problema [...]

EO3 - [...] Problemas de ndo cumprimento do cédigo de conduta do cliente [...]

E04 - [...] A empresa perde recursos-chaves...porque o software estd com a empresa X, que essa empresa ¢ detentora do
conhecimento. As pessoas que representam a empresa sdo os detentores do conhecimento [...]

EOQS - [...] elas mantém esse conhecimento por “x” anos, e af chega 0 momento em que elas saem, e ai uma nova pessoa tem que
entrar e tem que adquirir todo o conhecimento [...]

Recursos 10 de visibilidade e | E06 - [...] numa locaggo de 50 pessoas, nds temos 7, que realmente sustentam o negdcio, e todos os outros sao pessoas que
/Qualidade impossibilidade | complementam o time, mas eles nio tém a condi¢do sozinho de fazer a diferenga [...]
de inferir na EOQ7 - [...] acabares terceirizando fun¢des que tu ja tens, por uma questao de capacity geram outros problemas na organizagao,
politica de relacionados até mesmo a questdes de clima e pessoas, que por vezes tu trazes uma consultoria que coloca como a tua
retencdo de preocupacgdo muitas vezes nao € nas pessoas que vao vir da consultoria, na qualidade dos profissionais, e sim apenas na
talentos dos consultoria [...]
fornecedores, EO8 - [...] acho que um dos maiores problemas de terceirizacdo muitas vezes é questdo de turnover das equipes |[...]
desmotivacdo dos | E09 - [...] muitas vezes os profissionais quando estdo tendo maior senioridade dentro dessas empresas terceirizadas, eles acabam
colaboradores da | tendo uma rotatividade, acabam saindo da empresa, acabam sendo promovidos e, muitas vezes, quem ¢ penalizado é o cliente
organizagdo em [...]
caso de aumento | E10 - [...] um outro problema que eu considero, € mensurar a qualidade das entregas. Alguns tipos de terceiriza¢cdo sdo mais
de capacity. faceis de tu conseguires mensurar, fazer uma gestao Qualitativa do servigo [...]
Gramame Perda no controle | EOI - [...] pode se ~torna_r um l?roblema tu ndo teres algo estruturado dentro da organizacio, a organizacao nao estar preparada
/Gestio 10 sobre a entrega para fazer a gestao de terceiros [...]

dos servicos em

E02 - [...] o modelo de acompanhamento até certo ponto, cobranca dos resultados daquele parceiro ou provedor € também um
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relacdo a prazo e
qualidade, baixa
competéncia de
gestdo da
terceirizacao,
modelo de gestdo
sem resultados
efetivos para a
organizagdo,
inexisténcia de
gestdao ou
overhead de
controles.

problema recorrente nos modelos de contratagao [...]

EO3 - [...] se ndo tem controle, se ndo tem a gestao desses servicos tende a ter problemas [...]

EO04 - [...] a organizacdo nao est4 preparada para a terceirizagao, nao define critérios ou formas de acompanhamento e de
gestao, e simplesmente acha que transferindo, ela ndo € mais responsavel, e ndo faz um acompanhamento detalhado [...]

EOS - [...] tem que fazer parte da gestao o tratamento da incerteza ou da mudanca, e com isso a gente evapora a questao do
escopo [...]

EO06 - [...] ndo quero dizer que ndo deva se olhar alguns indicadores, mas o que estd em jogo ai € cliente e provedor
trabalharem juntos com objetivo final [...]

EQ7 - [...] colocar eles para trabalharem juntos, e os dois serem donos daquela situacdo. Sendo fica um empurra-empurra. E
o empurra-empurra gera overhead, desperdicio, perda de tempo e excesso de governanca. Entao, o olhar tem que ser mais no
fundo, para fechar o acordo de gestdo de governanca € um acordo de comprometimento |...]

EOS - [...] as pessoas que sdo responsaveis pela gestao do contrato assumirem a responsabilidade perante o fornecedor e
acompanharem as atividades e ndo largar as atividades e s6 cobrar o final do processo, isso nao funciona. E no final todo
mundo perde [...]

EQ9 - [...] que a gente tem que fomentar mecanismos de transparéncia, trazer a avaliagdo, claro que tem que ser numérica, na
minha visdo tem que conseguir enxergar dados da operagdo que possam ser benéficos a ambas as partes, para ambos entenderem
que aquilo “Olha, eu estou avaliando nimeros que realmente fazem sentido e que vdo ser bons para mim, e vao ser bons para ele
[...]

E10 - [...] conseguir enxergar dados de ambas as partes de forma transparente, para que todos possam caminhar o mesmo
objetivo [...]

Custo elevado do
contrato e

subutilizacao das
competéncias dos

EOI - [...] diferenca de maturidade entre as organizagdes, tanto da parte do fornecedor, talvez estd mais evoluido, tem mais
maturidade do que o cliente, como o contrdrio também. [...]

EO2 - [...] quero uma empresa que me preste servico com uma alta maturidade, eu peco o CMI nivel 5, porém, os meus
processos ndao sio CMI no mesmo nivel da empresa, sdo do nivel 1, nivel 2, ou seja, ndo adianta eu pedir algo um fornecedor

Maturidade fornecedores, que tenha exceléncia em processos, se eu nao tenho [...]
/Processos baixa criticidade | EO3 - [...] os processos internos da organizac¢io ndo estdo preparados. Ndo adianta s6 a TI estar preparada para a terceirizacdo e
para com a o negdcio nio estar preparado, a empresa, a corporagio nio estar preparada para a terceirizago |[...]
performance e E04 - [...] o provedor € contratado e o prazo ja estd correndo, entdo néio teve planejamento para preparar o time, para se
produtividade do | conhecer um pouco mais o negécio, para se definir uma arquitetura, para seguir alguns padroes, entdo isso ai ¢ uma pressao
fornecedor. tremenda em cima do provedor, e a pressdo vai para as pessoas |[...]
Modelo de EO1 - [...] a questdo de relacionamento entre as partes, porque cada uma tem um interesse, e quando cada um puxa para um
prestacdo de lado tende a ter conflitos [...]
servico com baixa | E02 - [...] o processo de terceirizagdo, ele precisa ter um envolvimento constante das empresas terceirizadas no andamento do
Relacionamento parceria entre a projeto. A empresa terceirizada, ela ndo pode ser apenas um componente dentro do projeto, se ela for um componente, a visao

organizagao e o
fornecedor, tempo
excessivo gasto
na gestao de

de propésito do projeto é perdida e para ela, o projeto comega e termina somente na entrega dela [...]

EO3 - [...] estabelecer um bom relacionamento com as pessoas tanto do lado da TI quanto do lado do fornecedor, a fim de que
seja uma relacao positiva e colaborativa, e que ndo seja simplesmente um querendo tirar beneficio do negécio do outro [...]
EO04 - [...] estabelecer um processo de confianca, que consiste em ambas as partes cumprirem o que estd combinado, e que nem
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conflitos e tudo esté contratado num contrato assinado formal, mas que muitas combinagdes e que elas sejam satisfatorias, € nao

interesses entre as | combinagdes para tirar beneficios de um lado ou de outro [...]

empresas, falta de | EOS - [...] Nao expor o fornecedor perante as areas usudrias, porque, na verdade, a responsabilidade sempre é de quem contrata
comprometimento | [...]

com o resultado
final.




