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RESUMO

O projeto apresenta inicialmente um histérico do ambiente de Tl no Brasil entre
meados dos anos 80 até os dias atuais. O histérico apresenta as varias etapas da
tecnologia da informacdo e as transformagdes tecnoldgicas, de mercado, de
processos e de modelo estratégico.

Em seguida o projeto conceitua o que vem a ser outsourcing de Tl e aborda os
riscos iniciais na construcéo desse modelo de servico.

O projeto aborda as etapas de preparacdo para a contratacdo de um
fornecedor de Tl e apresenta uma técnica utilizada para mitigar erros nessa
contratagao.

Sao apresentadas algumas alternativas para a contratagcdo de servicos de
outsourcing.

Em seguida o projeto apresenta os fatores motivacionais para a contratacéao
dos servigos de outsourcing.

E feita uma andlise do relacionamento entre fornecedor e empresa cliente,
apontando os cuidados necessarios para evitar problemas de relacionamento.

Sao abordados também os modelos de governanca, dos pontos de vistas:
juridicos, legais, de parceria, da qualidade do servico e da gestdo dos negdcios em
comum entre as partes.

O projeto apresenta as metodologias a serem utilizadas no estudo de caso e
os resultados das pesquisas com as empresas escolhidas, visando a analise de
desempenho de casos reais de outsourcing de TI.

No final sdo apresentados os resultados da pesquisa de cada um dos Clientes
entrevistados e uma analise consolidada dos itens entrevistados para o total de
Clientes entrevistados e as recomendacbes para os Clientes, baseadas nos
resultados da pesquisa e nas entrevistas realizadas.
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1 INTRODUCAO

No Brasil até meados dos anos 80, quase na sua totalidade, as areas de
tecnologia da informacao estavam dentro das empresas. A Informatica atuava como
um suporte para os negdécios principais das empresas e sequer era cogitada a
implementacao de modelos de outsourcing.

Naquele momento a arquitetura era centralizada, através de uso de um
computador de grande porte (CPU) ou (mainframe) e os recursos de informatica das
empresas atuavam em torno dessa CPU. Este modelo durou varios anos e o0s
profissionais procuravam se especializar em produtos e equipamentos dos principais
fornecedores de mainframe. As empresas por sua vez possuiam contratos de suporte
com esses fornecedores, pois a gestdo do ambiente era muito complexa e em
momentos de crise de funcionamento, eles se valiam dos profissionais especializados

desses fornecedores para a resolucao de problemas.

Os profissionais de Tl da época exerciam o papel mais operacional do
ambiente, tais como: montagens de fitas, backup, impressao de relatérios. O trabalho
de suporte de Tl era um trabalho elitizado e geralmente era exercido por um grupo
restrito de profissionais, que na sua grande maioria eram ex-funcionarios de

fornecedores tradicionais de mercado.

Fazendo uma analise em relacdo aos usuarios dentro das empresas,
identificamos que naquele momento o usuario final estava bastante distante da
tecnologia da informacédo. As empresas geralmente possuiam pequenos grupos de
usuarios, grupos importantes do ponto de vista tatico, que tinham certo conhecimento
de informatica, basicamente restrito a consulta e entrada de dados (digitacdo) nos

terminais periféricos, que utilizavam tecnologia proprietaria.



Este modelo de negécios interessava mais aos grandes fornecedores de
mainframe, pois eles praticamente dominavam o mercado de Tl e os custos dos
contratos de suporte eram muito elevados. Estes fornecedores tinham como base de
receita as vendas de produtos proprietarios, em grande escala. No Brasil este

mercado era dividido no maximo para trés grandes fornecedores.

Estes fornecedores mantinha em sua equipe profissionais altamente
especializados, oriundos das melhores universidades brasileiras. Estes profissionais
eram muito bem remunerados e tinham uma carreira bem planejada do ponto de vista

de evolucao tecnoldgica.

Sem muita visdo de futuro as empresas (Clientes) procuravam criar um grupo
de suporte com o maximo de especializacdo possivel para nao ficar totalmente
dependente dos grandes Fornecedores. Porém a dificuldade era constante, o ciclo de
treinamentos era longo e de custo elevado. No final do pacote de treinamentos era
necessario ter uma boa politica salarial para a retengao dos talentos.

A partir do inicio dos anos 90, o cenario de negécios global foi se modificando
rapidamente. Com a abertura das facilidades de importacdes, o Brasil passou a ter
acesso a novas tecnologias e a novas informac¢des do mercado globalizado. Novos
fornecedores foram surgindo com propostas inovadoras e antagdnicas as arquiteturas

proprietarias.

Com pouco tempo as novas tecnologias, foram adquirindo o seu espaco no
mercado, demonstrando para os Clientes, que as solucbes eram inovadoras e

seguras.

Somando-se a esta abertura, ocorreu uma descoberta que foi a grande
motivadora de toda a mudancga que estava por vir, que foi o protocolo TCP/IP. Este
protocolo criou um novo paradigma que foi a possibilidade de comunicacado aberta
entre os diversos equipamentos. Com esta abertura iniciou-se a quebra do monopdlio
dos grandes Fornecedores de Tl do mercado. O TCP/IP através de metodologias de



coexisténcia, como as sete camadas OSI, possibilitando que diferentes fornecedores

pudessem se comunicar e trocar informacdes de maneira padronizada.

Iniciou-se uma nova fase nas empresas de Tl que foi o crescimento de
computadores pessoais € de redes abertas para pequenos grupos dentro das
empresas. Era um comeco e o uso deveria ser controlado para grupos com funcgdes

mais criticos dentro das empresas.

Prosseguindo a onda de novas tecnologias foram construidas facilidades de
comunicacao de redes com velocidades que possibilitavam a troca de informagdes
sem impactos para os negécios. As redes anteriores ndo permitiam o uso de

computadores por muitos usuarios simultaneamente.

Dentro desse novo cenario, o numero de estacdes clientes foi aumentando
rapidamente e o0s usuarios passaram a estruturar as atividades de trabalho com o uso
dos computadores pessoais (PC). Era preciso controlar este uso, preservar os dados
de negécios. Os profissionais de Tl das empresas passaram entao a atuar em outro
escopo de servigos, que era o de gestdo e suporte dos softwares clientes e da
manutencdo de hardware. As empresas buscaram criar equipes internas para este
trabalho. Com o passar dos anos, estas equipes cresceram significativamente para
atender ao crescimento de uso dos computadores pessoais dentro das empresas.

Este ambiente era muito dindmico. A cada semestre os fornecedores de
computadores pessoais desenvolviam uma nova geracao e consequentemente surgia

um novo pacote de software para esses computadores.

Surgiu também uma nova necessidade que era a de projetar a compra de
novos computadores pessoais e de se controlar o inventario de hardware e software
das empresas, pois isso esta diretamente ligado a regras governamentais e o
descontrole poderia gerar impactos importantes.

Ou seja, fazer a gestdo do ambiente de PC’s estava se tornando uma tarefa

dificil e com um elevado custo.



Analisando o aspecto da rede que interligava estes computadores pessoais,
observava-se também um crescimento rapido da complexidade do ambiente. As
varias ramificacbes de rede exigiam uma capacitacdo profissional, quase que
impossivel para empresas. Treinar um funcionario para suporte a estas novas
tecnologias tinha um custo elevado e como o ambiente era muito dindmico, o

treinamento se perdia.

A gestao da rede exigia também um investimento em softwares para analise e
indicacao de problemas futuros no ambiente. As empresas passaram a ser muito
dependentes das redes locais e as interrup¢des implicavam em parada de producao

e consequentemente prejuizos financeiros.

Em paralelo a estes desenvolvidos, o mundo comecou também com uma
tendéncia de Downsize de servidores, ou seja, as empresas comecgaram a migrar as
suas aplicacbes do mainframe tradicional para as plataformas de servidores da
familia Intel e Risc. O mercado comecgou a reduzir 0 uso de aplicagdes centralizadas

em mainframes e acelerou o uso de aplicagcdes em baixa plataforma.

Do mesmo modo que era dificil treinar uma equipe interna a um custo baixo do
ambiente de computadores pessoais € do ambiente de redes, para 0 ambiente de
servidores este cenario era ainda mais dificil. Poucos profissionais de mercado
perceberdao a mudanca estratégica que estava ocorrendo e se especializaram em
servidores e aplicagcdes de baixa plataforma. As empresas estavam diante de um
grande dilema. Como migrar de uma plataforma ja estruturada como o mainframe
para uma nova plataforma sem uma estrutura de suporte organizada? Afinal de
contas as aplicacées eram a base dos negbcios das empresas.

Chegou um momento em que o mercado comegou a investir em produtos
como ERP’s para gerenciar os processos da fabrica que até entdo estavam rodando
em mainframes. A gestdo dos ERP’s exigia com certeza recursos com maior

capacitacao e era impossivel se preparar um time interno das empresas.
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Complementando o ciclo de dificuldades, surgiu a necessidade de uso da
Internet para o comércio eletrbnico. Para possibilitar o uso via Internet era
fundamental a aplicagcdo de politicas rigidas de seguranca, utilizando ferramentas,
equipamentos, protocolos, pois a Internet pelo fato de ser uma rede aberta poderia
gerar exposicoes para as informacdes confidenciais dos Clientes.

Ou seja, os executivos das empresas de Tl comecaram a se reunir em féruns e
discutir como viabilizar o uso de Tl sem impactos de custos? As empresas nao eram

empresas de informatica.

Geralmente as empresas eram: montadoras, distribuidoras, mineradoras,
empresas dos varios ramos de comércio e a informatica era apenas um apoio ao

negaocio principal dessas empresas.

Exemplificando, o neg6cio principal de uma montadora € o de produzir veiculos
para determinados segmentos e comercializa-los. A montadora ndo poderia investir
recursos para a prestacao de servigos de informética para o ambiente de tamanha
complexidade.

Os Fornecedores de mainframe comecaram a perceber também este
movimento, principalmente pelo fato de comegarem a ter dificuldades para a
renovacgao dos contratos de alto valor que possuiam com as empresas.

Esses Fornecedores identificaram que era necessario realizar uma mudanca
de estratégia para os seus negocios. Eles abandonaram a fabricacdo e vendas de
equipamentos para um novo modelo visando prestacao de servicos.

Esses fornecedores perceberam também a dificuldade das empresas de Tl em
construir uma infra-estrutura mais adequada para o hosting de servidores com
seguranca. Para atender ao grau de criticidade desses ambientes, o Data Center
deveria ter facilidades como: energia elétrica, nobreaks, geradores, ar-condicionado,
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piso falso. Essas facilidades tém um custo muito alto para empresas que nao sao do
ramo. Estava surgindo ai uma nova oportunidade de negécios, pois um provedor de

servicos poderia recuperar os investimentos com a venda para diversos clientes.

Surgiu entdo uma nova discussdo sobre o tema, como contratar com
seguranca um fornecedor para que ele possa hospedar as aplicagdes com seguranga
e um custo competitivo? Os executivos das empresas iniciaram um desenho de um
novo negdécio, buscando parcerias. Comecgava ai um novo modelo para a gestao de
Tl das empresas, que era o outsourcing de TI.

A migracdo contemplava a transferéncia de ativos, tais como hardware,
software e também em muitos casos a transferéncias de pessoas. Os Fornecedores
de outsourcing de Tl durante o processo de migracdo procuravam selecionar os

profissionais das empresas com potencial de desenvolvimento.

Era necessario também que alguns recursos ficassem nas empresas de
origem, para exercerem um novo papel. Estes profissionais passaram a ter um foco
em negbcios e eram responsaveis por criar processos para a gestdo dos
fornecedores.

Estava surgindo um novo modelo de atuacao baseado em forte governanga de
Tl, estabelecido através de contratos formais. A relacdo passou a ser mais

profissional dentro do novo cenario.

O outsourcing de Tl estava se iniciando. As empresas definiam ainda de forma
primaria, as necessidades e buscavam fornecedores de servicos que pudessem
hospedar todos os servidores, fazer a gestao das telecomunicacoes, fazer a gestao
das estacdes clientes (PC’s), dar o suporte especializado que atendesse a dindmica
de transformacdes do mercado.

O modelo foi evoluindo ao longo da década de 90 e atualmente ja € um modelo

bastante difundido. Alguns casos de outsourcing tiveram éxito total e proporcionaram
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grandes beneficios para as empresas, outros casos se transformaram em verdadeiros

desastres gerando impactos as vezes irrecuperaveis para determinadas empresas

Este estudo vai abordar os modelos de outsourcing, passando pela
conceituagao, pela preparagdo que uma empresa deve ter antes de entrar nesse
modelo de negécios.

O projeto ira abordar também as técnicas para a escolha coerente de um
provedor de servicos de Tl, as metodologias de maior uso de mercado, as sugestoes
para analise e mitigacao de riscos em um negécio de outsourcing.

O projeto ira apresentar também uma pesquisa com uma empresa em Minas

Gerais que assinou um contrato de outsourcing de Tl em 2000.

1.1 Justificativa

O outsourcing de Tl passou de uma simples necessidade das empresas para

uma necessidade estratégica.

O grande desafio e para muitas organizacées o grande problema é a gestao
adequada de um contrato de outsourcing de T, ndo apenas em relagédo a custos, mas
para todo o ambiente envolvido.

O contrato de outsourcing geralmente envolve, duas ou mais entidades, no
minimo: Cliente e fornecedor, com parte de objetivos comuns na gestdo do ambiente.
Se o0 modelo de governanca ndo for adequado a probabilidade de insucesso se

tornard grande.

z

E preciso se criar um modelo controlado com regras transparentes para evitar

que a parceria se torne um grande problema, gerando prejuizos para ambos os lados.

Este estudo de caso ira explorar este tema, buscando alternativas para mitigar
0s riscos de um contrato de outsourcing de TI.
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1.2 Objetivo

O objetivo do projeto é o abordar o tema outsourcing de Tl, fazendo uma

analise do ambiente antes e pds, outsourcing nas empresas, destacando:

» A definicdo de outsourcing de TI;
» Os principios basicos de preparacao para a entrada neste modelo de
Servicos;

> As técnicas existentes para a sele¢dao adequada do fornecedor;

A\

A relacao entre cliente e fornecedor;
» As melhores praticas para uma boa governanca do contrato de
outsourcing de TI.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Conceitos

Outsourcing € uma denominagdo utilizada e difundida para as atividades
terceirizadas, quando as organizacoes transferem para um prestador de servicos a
responsabilidade pela realizacao de tarefas até entdo executadas internamente e com
recursos préprios. Ha muitos anos, atividades consideradas nado estratégicas, tais
como alimentacdo, seguranga, limpeza, manutencdo predial etc, vém sendo
terceirizadas em larga escala em todos os setores de mercado, fazendo com que as
operagdes sejam executadas por profissionais externos as organizacdes, enquanto
estas procuram concentrar esforcos nas suas estratégias, estimuladas pela crescente

competitividade do mercado que exige cada vez mais foco no negocio principal.

Ao longo do tempo, as atencdes das terceirizagbes comegaram a ganhar
espaco e relevancia no setor de Tecnologia da informagéo (TI), quando surgiram e
proliferaram varios modelos e formatos de servicos ofertados, englobando

praticamente todas as atividades consideradas prioritarias nas organizacoes e até
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entdo supridas somente pelas areas internas de Tl. Estes servicos da Tecnologia da
Informacao tornaram-se conhecidos e ofertados no mercado de information

technology outsourcing (IT).(Alberto Albertin, 2008).

2.2 Riscos

A terceirizacao em informatica traz consigo alguns riscos, semelhante ao que
acontece nas demais areas funcionais da organizacdo. Entretanto, “pela sua propria
natureza, a informéatica € muito ramificada e penetra em praticamente todos os
seguimentos da empresa, aumentando o risco potencial dos problemas caso alguma

coisa saia errada. (LEITE, 1995, p.51).

O risco pode ser definido como a possibilidade de se sofrer uma perda ou um
prejuizo (BOEHM, 1989 apud AUBERT et alii 1998, p.1). O conceito de risco pode ser visto
por meio de dois diferentes prismas: as vezes € utilizado como um termo geral
relacionado a resultados negativos, como custos oculto ou perca da capacidade de
inovagdo no caso da terceirizagdo de TI; outras vezes refere-se a fatores
relacionados a resultados negativos, como inexperiéncia da equipe ou incertezas do

negécio, quando o assunto em pauta também é a terceirizacdo de TI|.(LENZEDER e
GARCIA, 2001, p.1).

2.3 Alternativas para a adocao de outsourcing

A busca permanente pela maior qualidade nas operagdes faz com que a
alternativa de adotar o outsourcing em TI seja uma das principais razdes para a
grande quantidade de acordos fechados nos diversos segmentos de mercado,
destacando-se especialmente as praticas voltadas para os servigos de terceirizacao
de infra-estrutura tecnoldgica.(Alberto Albertin, 2008).
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Com tais decisdes as organizacbes buscam beneficios em acordos de

outsourcing, tais como:

» Reducao de custos

» Aumento de qualidade

» Melhoria nos niveis de servicos

» Suporte técnico mais adequado

» Profissionais capacitados e atualizados

O outsourcing de Tl podera viabilizar redugdes de custos operacionais das
empresas, pois o provedor de servigos costuma transferir alguns dos beneficios
conquistados em funcdo da economia de escala. Os provedores costumam
implementar solucbées comuns a muitas empresas e podem assim compartilhar

recursos, viabilizando entdo a reducao de custos.

2.4 Objetivo das empresas

As empresas ao contratarem um servigo de outsourcing, buscam flexibilidade,
maior agilidade, inovacéao tecnoldgica, além de um maior controle da sua operacao

através de ferramentas de gestéao.

Na transferéncia da gestdo de um ambiente critico sob a responsabilidade da
area interna de Tl para um determinado prestador de servicos, estabelece-se um forte
alinhamento de todo o cenario em questao, como também um compromisso explicito
de colaboracgao entre o cliente e o provedor de servicos contratado. Nesse caso,
existem maneiras de estreitar o relacionamento, visando garantir o sucesso na gestao
do ambiente de TI. Como por exemplo, podemos citar a necessidade de um
alinhamento detalhado no processo de priorizacao e escalonamento de problemas,
em conformidade com a criticidade de assuntos, garantindo ao cliente o acesso a
expertise técnica adequada, porém observando-se os limites de tempos acordados
para as devidas solucdes(Alberto Albertin, 1998).
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2.5 Governanca

Um ponto importante é que antes de se partir para um modelo de outsourcing
de Tl, a empresa precisa estruturar bem o modelo de governanca. Achar que a
simples transferéncia dos servicos, mesmo que 0S mMesmos sejam Novos, para um
fornecedor, néo ira resolver o problema da empresa. Este podera vir a ser um grande

erro de estratégia de um outsourcing.

Um outsourcing pelo fato de ser um relacionamento entre um fornecedor e
uma empresa, exige uma participacao precisa dos dois lados para que o modelo
possa ocorrer sem impactos. Um dos pontos importantes, € que aconteca uma
transformacgao na area de Tl, através de um grande esfor¢co de conscientizagdo do
novo papel a ser empenhado e também uma mudanca de postura de seus
profissionais, que deverao passar a interagir com 0s usuarios da organiza¢cao com
melhor conhecimento e foco em negdcio. Os profissionais de Tl para atuar nesse
novo cenario, e que requerem algumas competéncias fundamentais, tais como
lideranca, empreendedorismo, negociacao, visdo estratégia do negocio, entre outras

tantas novas fungdes no dia a dia de uma organizacao que sofreu outsourcing.

Nao se podera fazer uma boa governanca sem que a organizagao se introduza
em modelos de governanga com as melhores praticas da tecnologia da informacao,
como por exemplo: o Cobit (governanca de TI) o Itil (gestao de servigos),
PMI/PMBOK ,(gestao de projetos), CMM (gestao de desenvolvimento de software) e
BS7799(gestao de seguranca).

Existe um aumento global na tendéncia em adotar contratos de outsourcing
como um esforgo das organizagdes para se manterem mais competitivas nos seus
mercados de atuacao, porém durante a vigéncia do contrato de outsourcing os
resultados podem variar desde efetivos casos de sucesso e até mesmo a casos de
grande fracasso.
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A empresa precisa estar consciente de que o outsourcing ndo pode ser uma
solucao Unica e definitiva para todos os desafios enfrentados pelas areas de Tl da
empresa, mas se aplicado corretamente, dentro das melhores praticas de mercado,
podera trazer resultados excepcionais, geralmente traduzidos em reducéo de custos
e melhoria da capacidade de gestao.

Nao existe um processo totalmente preciso para contratar servicos de
outsourcing de Tl com visao a médio e longo prazo, pois adaptacdes sao necessarias
ao longo do tempo, em fung¢éo da dindmica dos negécios, dos aspectos politicos e da
propria evolucao da tecnologia. Um ponto essencial na gestao de Tl € o processo de
identificacédo e selecao de servigcos que a organizacao deve de fato manter como
atividade interna, enquanto servicos passiveis de terceirizacdes devem ser avaliados
criteriosamente, pois sempre existe a expectativa de que poderao ser executados de

uma melhor forma por provedores reconhecidamente capacitados (Alberto Albertin,
2008).

Do ponto de vista econémico, as organizacdes decidem terceirizar suas
atividades quando o custo de transacao interno for superior ao de conduzir suas
atividades externamente (Coase, 1937, Williamson, 1975). Entretanto, ultimamente tem
sido observadas decisdes de outsourcing que ndo se baseiam unicamente em
aspectos como o custo de transacédo, mas envolvem o desenvolvimento de
estratégias de neg6cio em uma parceria com o provedor que pode resultar em

inovagdes de negdcio que nao seriam possiveis de outra maneira. (Means e Faulkmer,
2000, Kakabadse, 2002).
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2.6 Escolha do Fornecedor

Geralmente, a decisao de se fazer um outsourcing envolve a anélise de varias
alternativas diferentes entre si pelos Clientes. Outro ponto que se torna bastante
comum no processo de decisao € o fato de ndo haver dominancia entre os
concorrentes. Ou seja, durante a analise nao se identifica um Fornecedor diferente do

outro.

Outra dificuldade na escolha envolve a percepcao do risco. Os gestores sao
geralmente muito mais avessos a riscos do que seria de se esperar. Podemos

analisar tais fatos nas decisdes que geralmente eles tomam.

Quando se trata de um processo de outsourcing de grande complexidade, a
decisdo colegiada € mais adequada para 0s casos em que a complexidade dos
elementos dificulta a correta percepcao individual das melhores alternativas e onde as
alternativas influenciam a percepc¢ao dos riscos dos decisores. (Alberto albertin, 2008)

O processo de uso de um colegiado se torna mais seguro, pois envolvera a
participacdo de varios gestores. Em contrapartida a decisdo através de um colegiado
pode proporcionar uma maior dificuldade pelo fato de alguns gestores terem uma

visdo diferente sobre determinados temas.

Para evitar tais dificuldades existem métodos para conduzir o entendimento.
Estes métodos sdo altamente recomendados para suportar este tipo de situacao.
Vamos destacar rapidamente um destes métodos que € o Analytic hierarchy process
(AHP). Este método foi desenvolvido em 1997 por Thomas Saaty e vem sendo cada
vez mais utilizado para o suporte a tomada de decisées de modelos complexos de
outsourcing. Como este método é hierarquico, a sua estrutura de decisao se da por
meio de uma arvore ou hierarquia de decisao, antes que o processo de escolha das

alternativas seja encaminhado.
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O AHP usa a abordagem de média ponderada de pesos para os atributos de
decisdo. Essas ponderacdes sao feitas de forma considerada mais consistente que a
simples atribuicdo de valores para cada alternativa porque as comparagdes sao feitas
aos pares. Depois se cria um conjunto semelhante de comparacdes para determinar
a importancia relativa de cada critério. O procedimento segue basicamente as etapas

a sequir:

» Definicdo dos stakeholders da decisao
» Criacao de uma representagao hierarquica dos atributos de decisao
» Desenvolvimento de ponderacdes para cada critério

Escolha entre alternativas
De
Outsourcing

Aspectos operacionais Aspectos estratégicos Aspectos taticos

|I | [ || | ’_‘j

Capacidade flexibilidade Risco Transformagao custo Suporte
do Do
RH Negécio

Facilidades Solugdes de

de uso problemas desempenho

Figura 1: exemplo de hierarquia de outsourcing

Um dos maiores beneficios do uso de um método para a selecao de
alternativas de outsourcing consiste na documentacdo do processo. A medida que os
decisores tém dificuldades em lidar com a complexidade de uma decisdo que envolve
multiplas areas da organizagdo, sua percepcao de risco em relacdo a essa decisao
aumenta. Uma tendéncia natural € a de procurar consultar especialistas de diversas

areas e usuarios que possam vir a ser afetados na decisdo do outsourcing.
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Entretanto, organizar o processo de decisao colegiada ndo € uma tarefa simples, se

nao houver o suporte de um método para isso.

Depois de ocorrida a decisdo, entretanto, aspectos desse processo podem
permanecer pouco claros a uma auditoria futura. S&o comuns questionamentos
posteriores, principalmente nem todos os resultados estdo sendo atingidos. Nesse
momento, a formalizagcdo do processo de decisdo e sua objetivacdo sdo de extrema
valia. O processo de decisao por ser revisto, discutido e auditado. A impessoalidade
do processo que descrevemos neste capitulo ajuda as organizagées a documentarem
seus procedimentos e critérios, bem como torna o processo de decisdo mais

transparente.

Um aspecto de grande relevancia consiste no compartiihamento da decisao
que passa a ser possivel pela documentacao clara e prévia do processo de decisao.
Os executivos podem, entdo, identificar os aspectos envolvidos na deciséo,
objetivando suas ponderacoes.

De outra forma, sem a utilizagdo de um método que documente e apdie o
processo de aumenta porque nao se estabelecem claramente quais decisées devem
ser tomados, quais os critérios a serem enfatizados e quais as consequéncias da

opinido individual no processo.

Um dos mais importantes fatores de sucesso na contratacdo de servicos
terceirizados é reduzir os riscos inerentes ao modelo terceirizado. Destacamos como
0 mais importantes riscos sdo o risco operacional, o turnover (quando 0s servicos
dependem muito da mao de obra técnica ou servigos profissionais), o conflito de
interesses entre as partes envolvidas e a capacidade de gestdo de todo o processo,
seja pela contratante, seja pela contratada. (Alberto Albertin, 2008).
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2.7 Controle estratégico

Outro aspecto importante a ser abordado no tema outsourcing de TI, € que
devem ser terceirizados servigos no nivel operacional, jamais no estratégico. Por
servicos estratégicos de uma empresa, entende-se assumir diretamente o
estabelecimento das diretrizes de desempenho, ndo delegando em hipdtese alguma
as decisOes e controle sobre:

A qualidade e a confiabilidade dos servigos operados;
O detalhamento dos servicos;

As métricas para 0s servigos;

Os padrées de qualidade;

Os niveis de seguranca;

A estrutura dos sistemas;

YV V V V V V V

A independéncia em relagdo a sistemas e base de dados.

2.8 Responsabilidades estratégicas bem definidas

A responsabilidade pela qualidade dos servicos de outsourcing deve ser
estabelecida claramente entre as contratantes, pois sao grandes as chances de
fracasso de uma operacao iniciada com o Unico objetivo de reduzir custos, mesmo
que a terceirizagdo possa trazer economia para 0s usuarios.

A empresa, ao terceirizar parte das suas operacdes, especialmente em
tecnologia da informacdo, devera ter permanentemente uma equipe propria de
acompanhamento dessas operagdes, avaliando, constantemente, o desempenho da
empresa contratada pela terceirizacdo, cuidando dos aspectos antes apontados.

As responsabilidades internas no processo de terceirizacdo devem estar

claramente estabelecidas, incluindo:

» Definicao de objetivos, requisitos e dos critérios e métricas de avaliagao

dos servicos;
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Definicdo das necessidades atuais e futuras nas areas terceirizadas;
Conhecimento das qualificacbes dos técnicos e consultores envolvidos
e auditoria das qualificacdes nas competéncias requeridas;
Compreenséao dos requisitos atuais e futuros de competéncias exigidas
e do quanto estdo sendo atendidos;

Gerenciamento do inventario de competéncias e do portfélio de servicos
dos fornecedores;

Gestao do provimento dos talentos certos na hora certa no lugar certo;
Monitoramento e acompanhamento de novas tecnologias relacionadas
as operacoes terceirizadas;

Gestdo de conhecimento, requerendo que staff interno e consultores
externos depositem os conhecimentos em um sistema de gestdo de
conhecimentos adequado;

Dimensionamento adequado das demandas e das capacidades de
atendimento necessarias;

Os servicos deverao ser geridos por um contrato claro, que estabeleca
0S niveis de servico a serem alcanc¢ados;

Todo o projeto de terceirizagao precisa ter o patrocinio de um executivo
sénior para a parceria. Além disso, é fundamental a existéncia de um
gerente interno do contrato, com nivel sénior, fortalecido para negociar
com os fornecedores, treinado em competéncias de gerenciamento de
terceiros e responsabilizado pelo sucesso ou fracasso do projeto
terceirizado;

Para um bom gerenciamento de contratos, é necessario bons
instrumentos de medida de performance e sucesso das operacdes

terceirizadas.
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2.9 Analise de Valor

Olhando do lado do fornecedor de servicos, identificamos que além do preco,
da especializacdo e da qualidade, um dos componentes que passou a ser valorizado
foi a capacidade de agregacao de valor ou de contribuicéo estratégica ao Cliente.

Na era digital ou da tecnologia da informagéo, a capacidade de agregacao de
valor ao Cliente, passou a ter um componente importante: a velocidade, da qual
decorre a flexibilidade. As constantes mudancas e a rapidez com que as informacoes
se desatualizam exigem que as empresas de terceirizacdo, principalmente aquelas
ligadas as atividades de back Office, transformem uma série de dados
disponibilizados pelos Clientes em informacbes gerenciais relevantes, produzindo
conhecimento sobre o0 seu préprio negécio e trazendo respostas rapidas e em tempo

real.

Quando falamos em oferta de valor, em outsourcing de processos de negécios,
temos que restringir a analise ao incremento ou a maximizacéo de valor ao acionista.
Em um processo colaborativo, a adigdo de valor ao Cliente tem uma sincronia de
aumento de ganho econdmico ao prestador, pois, em se tratando de uma parceria, ha
uma eficiéncia consequiente pela geracao de valor a ambos e longevidade da
parceria. Esta andlise ndo explorara as medidas conhecidas embasadas em valores
existentes, como EVA, EE , CVA , ITSR , entre outras. O mais importante a ser
compreendido que sera o objeto de estudo deste trabalho sao os fatores ligados a

producao de conhecimentos estratégicos que antecedem esses medidores.

Diferentes empresas requerem esquemas diferentes de medicao de valor com
base no desempenho econbémico. O resultado final normalmente significa o
compromisso entre a melhoria ou manutencdo de ganho econémico que garante a
casualidade da geracdo permanente de valor, & produgcdo embasada em
conhecimento, no seu sentido amplo de conhecimento do negdcio, de seu produto, de
seu mercado, de seus processos e de seus parceiros. (Alberto Albertin, 2008)
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De acordo com Gongalves (2000), “a nocao do valor para o Cliente é baseada
na percepcao da vantagem ou do beneficio que ele recebe em cada transagao com a

empresa’.

Em outsourcing de processos de negdcios, a contribuicdo para a geracao de
valor ao Cliente esta nos dominios de seus processos transacionados com o objetivo
de produzir conhecimentos estratégicos baseados nos dados e nas informacdes, das
capacidades de desempenhar suas competéncias e habilidades, da velocidade em
inovar e de se adaptar as mudancgas.

2.10Relacionamento entre as empresas

Para explorar, criar e fornecer valor a cada Cliente, num ambiente dindmico e
competitivo, além da necessidade de se utilizar uma abordagem metodolégica, é

fundamental que os parceiros invistam no capital relacional entre as empresas.

Para o estabelecimento de uma parceria em outsourcing, € preciso que as
expectativas entre os parceiros estejam claras e externalizadas, desde a fase de
qualificacdo e contratacdo dos servicos. Entendemos que uma parceira é
estabelecida em um processo de construgao conjunta, com interesses conjugados e
convergentes. O estabelecimento de uma parceria requer a criacao de um plano de
implementacédo e de um plano de operacdo com a construgdo de cenarios nos quais

haja a participacao dos parceiros.

Em outsourcing de processos de negécios, podemos concluir que o
gerenciamento do relacionamento é o responsavel pela entrega de valor ao cliente
pela gestdo do capital relacional, e que é necessario acbes de controle e
monitoramento por meio de atuacdo conjunta de profissionais dedicados ao
relacionamento. As empresas parceiras assumirdo a responsabilidade pela gestao
integrada da parceira, exercendo a governanca do contrato de forma abrangente,
mediante a definicdo conjunta das areas chave dos resultados do gerenciamento
intencional do relacionamento e da gestao do acordo de nivel de servicos.
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Terceirizar tecnologia da informacéao (Tl) significa transferir parte dos servigos
internos de Tl de uma organizacao (Cliente) a outra (Fornecedor), através de um
contrato, sendo comum, também, a transferéncia dos fatores de producao (pessoas,
facilidades, equipamentos, tecnologia e outros ativos) relacionados a esses servigos,
bem como o direito de decisdo sobre estes fatores (Greaver, 1999). Em troca por um
periodo estabelecido, o Fornecedor é remunerado pelo provimento e gerenciamento

dos ativos e servicos de Tl ao Cliente (Loh e Venkatraman, 1992).

No Brasil, a pratica da terceirizacdo de Tl € uma realidade, podendo ser
destacado o setor bancario. Nele a terceirizagdo de TI, ja abrange 68% das
Telecomunicacdes, 62% dos servicos de impressao de documentos, 52% dos
servicos de processamento de cartdes, 52% do desenvolvimento de novos sistemas
de informacao (Sl), 48% dos servicos da central de atendimento de usuarios e 43%

da manutencao existente (Febraban, 2006).

Vamos abordar agora o aspecto da governanca de Tl nas empresas. A medida
que as tecnologias da informagcao adquiriram um papel central nas organizacoes,
como atividade de suporte aos novos processos de trabalho, o fornecimento dos
servicos de Tl passou a ser um dos principais desafios da agenda dos gestores. A
necessidade de reducao de custos associadas a busca de agilidade levaram diversas
empresas a contratar Fornecedores externos das solucdes de Tl necessarios aos

seus negoécios.

Este fenbmeno, conhecido como terceirizagdo ou outsourcing é uma das
principais tendéncias no mercado de servigcos de Tl, que passa a exigir dos gestores
novos habilidade relacionada com a negociacao e a gestao de contratos de prestagcéao
de servicos.

Inicialmente restrita a servicos de TIl, a terceirizacdo evoluiu para o
fornecimento de cadeias de processos. Outra tendéncia do mercado é a adocao de

multiplos Fornecedores de servicos, fendbmeno conhecido como multisourcing.
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Dentro do cenario de governanca de Tl, nos deparamos com um novo modelo
que é a forma hibrida de organizagdo. A estrutura de governanca refere-se ao
ambiente institucional no qual as transacdées econdmicas sdo iniciadas, negociadas,
monitoradas, adaptadas, executadas e encerradas (Palay, 1984). Diversas estruturas
podem coexistir. A teoria econdmica tradicional distingue duas estruturas de
governancga, os mercados e as firmas. Por um lado, os mercados s&o baseados na
oferta e a demanda de bens, ajustados pelo sistema de precos. Por outro, as firmas,
ou hierarquias, possuem a deciséo interna e autbnoma de alocag¢édo dos recursos.

Se pensarmos essas duas estruturas de governanga como extremos de um
continuo, faz-se necessario reconhecer a existéncia de arranjos de entidades
legalmente autbnomas, que realizam transacoes, e se ajustam sem a necessidade de
uso do sistema de precos, realizando trocas dos produtos, informacdes, capital e
servico sem a hierarquia unificada. (Menard, 2004)

Esses arranjos intermediarios na linha do continuo sdo formas hibridas de

governanca, sendo a sua fungao primordial dar seguranca e suporte as transacoes.

No caso da terceirizacao, podemos ver os diversos tipos adotados pelas firmas
como formas hibridas de governanga, em alguns casos mais préximos de uma
transacdo de compra e Venda de mercado e, em outros, mais préximos de uma

hierarquia.

Os principais aspectos que reunem essa variedade de arranjos de governanca
sao: O compartilhamento de recursos, a contratacéo e as pressoes competitivas.
Vamos a seguir analisar de forma detalhada cada um dos trés aspectos.

2.10.1 Compartilhamento de recursos:

As formas hibridas de governancga, independentemente de seu arranjo
estrutural, estdo voltadas para a cooperagcao entre firmas, fazendo-se necessario

algum grau de planejamento conjunto das decisbes de investimento em ativos:
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humanos, fisicos, etc. (Menard, 2004), elenca fatores associados com o

compartilhamento de recursos:

» Compartilhamento de recursos abre margem para 0 surgimento de
comportamento oportunistico das partes; assim, a escolha do parceiro €
central. Essa decisdo deve considerar a identidade do parceiro € a sua

reputacao;

> A decomposicdo do planejamento das tarefas entre os parceiros e a
coordenacdo através de firmas legalmente independentes sao os
fatores preponderantes na escolha do arranjo e dos mecanismos de
monitoramento (Gulati e Singh, 1998);

> O compartilhamento de recursos entre firmas distintas e autbnomas
pressupde uma continuidade da relacdo, o que requer o
desenvolvimento de mecanismos de cooperacédo. Contudo, como pode
o arranjo de governanca escolhido aumentar a seguranca da
cooperacao a um baixo custo, sem perder as vantagens das decisdes
descentralizadas (Mernard, 2004)? No caso da terceirizacdo, como garantir
o cumprimento de padrdes de custo e qualidade, assim como alcangar
objetivos de negdcio, trabalhando com Fornecedores distintos? E, na
perspectiva do Fornecedor, como reaproveitar investimentos feitos em

uma certa parceria?

2.10.2 Contratacao:

Teoricamente, o problema do compartiihamento de recursos pode ser
solucionado pelo emprego de contratos formais detalhados. Contudo, o detalhamento
dos contratos é custoso e mesmo impossivel, dada as limitagdes cognitivas dos
agentes. Além disso, as firmas envolvidas na parceria de terceirizacdo sao

legalmente autbnomas e, portanto, dotadas de autonomia sobre a alocacao dos seus
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investimentos. Assim, os contratos atuam mais como um quadro de referéncia para o

funcionamento da parceria (Lafontaine e Slade, 1997).

Dado um contrato que tem o objetivo de ser um quadro referéncia (Macneil,
1974), torna-se crucial escolher um arranjo de governangca adequado para
complementa-lo, suprir suas lacunas, monitorar as partes e resolver disputas (Ménard,
2004). A questao que se coloca, entao é: como tais arranjos podem dar seguranca aos

contratos em fase de (re) negociacdes custosas ou mesmo impossiveis?
2.10.3 Pressoes competitivas:

Outro fator que determina o arranjo da governanga a ser escolhido, sao as
pressdes competitivas a que as organizagdes estdo submetidas. Ménard (2004)
reforca que as pressdes competitivas operaram em dois sentidos: O primeiro é a
competicdo entre os membros do acordo estabelecido; o segundo é a competicao

entre os arranjos de governanga.
2.10.4 Escolha da estrutura de governanca:

Qual arranjo institucional escolher para governar uma parceria de terceirizacao
de servicos de TI? O trabalho de Ménard (2004) indica trés dimensdes que estao
envolvidas nessa escolha: os riscos contratuais resultados do investimento em
conjunto e as incertezas associadas; protecao e distribuicdo ao longo do tempo dos
ganhos (perdas) gerados pelo arranjo; e a execucao da promessa.

2.10.5 Riscos Contratuais:

Os contratos sdo promessas legalmente executaveis (Macneil 1974). Nas
economias de mercado, eles sdo um dos principais mecanismos existentes para
salvaguardar o interesse das partes dos riscos associados com as transagdes, como
dependéncia multilateral, problemas de mensuracdo, mudancas de ambiente, direitos

de propriedade mal definidos ou fraquezas do ambiente institucional (Williamson, 1996).



29

Os contratos possuem a funcdo de aumentar a seguranga das transacoes e ,
consequentemente, reduzir o seu custo. Assim, os contratos desempenham um papel
fundamental para a coordenagdo dos arranjos hibridos (Menard 2004), elenca cinco
caracteristicas que, combinadas, definem as propriedades fundamentais de um

arranjo:

» Escolha do numero de partes a participarem do acordo — A escolha do
namero de partes esta relacionada com o trade-off entre monitoramento
e dependéncia. Um numero menor de parceiros é mais facil de
monitorar, porém a organizacdo contratante se torna mais dependente,
por outro lado um numero maior de parceiros aumenta os custos de

monitoramento, mas permite realizar benchmarking e comparacoes.

> Duracado — O tempo de duracéo da relagdo é outro aspecto importante
na determinagdo da estrutura do arranjo. As evidéncias empiricas
sugerem que as formas hibridas tendem a ser relacionamentos de longo
prazo, o que sugere que, quanto maior o tempo de duracdo, maior o

investimento a ser realizado na coordenacdo das atividades (Dyer,
1996,1997).

» Especificagcbes — Os contratos existentes nos arranjos hibridos
especificam a quantidade e, sobretudo, a qualidade dos servigos
transacionados. A provisdao de especificacées, além de diminuir os
custos associados com 0 monitoramento do contrato, desempenha,
também, um papel na coordenacao dos atores, uma vez que o sistema
de precos nao € suficientemente forte para restringir os agentes

legalmente autébnomos.

» Clausula de adaptacdo — Assim como as especificacoes, as clausulas
de adaptacao funcionam como mecanismos de contingéncia criados em

face da impossibilidade de se utilizar o sistema de pregos.
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> Outros mecanismos de salvaguarda — A despeito da importancia dos
elementos ja citados, fazem-se necessarios outros mecanismos para
salvaguarda das partes. Estes podem ser formais, especificados em
contratos, ou informais, baseados em relacbes (Baker ET AL, 2002), a

reputacao (Kreps e Wilson, 1982) ou confianga (Axerold, 1984).

O uso dos outros mecanismos de salvaguarda em face dos contratos formais
na terceirizacao de servicos de Tl € analisado empiricamente por Poppo e Zenger
(2002). Seus resultados apontam que esses mecanismos de coordenacao funcionam
como complementos no gerenciamento da relacdo. Em especial, os autores verificam
que, por um lado, os gerentes adotam 0s mecanismos informais na medida em que a
relacdo contratual é adaptada, aumentando, assim, a dependéncia matua e o risco
inerente. Por outro lado, o aumento do uso de mecanismos informais gera aumento

da complexidade dos dispositivos contratuais.
2.10.6 Busca e divisao de rendas:

Uma das premissas inerentes a andlise econémica € a busca da maximizacao
do lucro pelos agentes econdmicos, gerando problemas de busca de renda (rent
seeking) e divisdao de rendas. Ambos os fenbmenos aumentam o nivel de risco, e,

consequentemente alteram o arranjo de governanca da transacéao.

Aron ET AL. (2005) apontam trés formas de riscos causados por

comportamentos intencionais dos agentes relacionados com a extracao de rendas:

» Shirking — Nos casos em que os Fornecedores ndo possuem 0 mesmo
objetivo dos Cientes ou em que seu monitoramento seja custoso, estes
podem trabalhar menos, ou com menor qualidade, e ainda assim exigir

pagamento completo;

» Poaching — Nos contratos onde a posse de determinada informagao
possua valor econdmico significativo, a parte detentora pode usar seu
poder de barganha para impor renegociacoes que lhe sejam favoraveis;



31

» Hold-up — Nos contratos em que uma das partes nao possui outra
alternativa de fornecimento do servico ou a segunda melhor
possibilidade de fornecimento representa uma perda significativa dos
investimentos realizados, a parte beneficiada possui espaco
oportunistico para alterar os dispositivos contratuais.

Obviamente, ao entrar em uma parceria, as firmas esperam extrair rendas dos
seus investimentos (Madhok e Tallman, 1998). Neste cenario, os contratos especificam as
regras para distribuir os ganhos resultantes de a¢des conjuntas.

2.10.7 A dimensao cultural da governanca da terceirizacao

A despeito da importancia das dimensdes econdmica, juridica e gerencial,
existem diversos outros elementos humanos e sociais inerentes, para o
desenvolvimento de um arranjo de governanca de uma iniciativa de terceirizacédo de
servicos de TI, dai a necessidade de se adicionar uma dimensao transversal da

andlise: a dimensao cultural.

A dimensao cultural manifesta-se em, pelo menos dois aspectos: intra-
organizacional e interorganizacional. O aspecto intra-organizacional refere-se aos
aspectos de aceitacao interna da terceirizacdo e o desenvolvimento de uma cultura
interna de trabalho.

Por outro lado, a dimensao interorganizacional refere-se as dinamicas de
adaptacao do trabalho entre organizacbes distintas. Esse aspecto torna-se critico
com o desenvolvimento da terceirizagcdo internacional (offshore outsourcing). Em
cada contexto cultural, hd maneiras préprias de responder as questdes de poder,
hierarquia e praticas gerenciais, influenciando, dessa maneira, os procedimentos de

comunicacao e coordenacao entre as partes.
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2.10.8 Proposta de um modelo de referéncia para governanca

A proposta dos autores, ainda em desenvolvimento e objeto de validagéo
empirica, € que a definicdo de um arranjo institucional de governanca da terceirizacao
de Tl é estabelecida em funcdo da avaliacdo que os parceiros fazem da interacao

entre quatro conjuntos de fatores: econémicos, gerenciais, institucionais, juridicos e

culturais.
Mercado Contrato Contrato
padronizado personalizado
Remuneragao Contratode longo
por .
desempenho
Dimensio econdmica Relagdo de Compartilhamento
gerencial confianga de riscos
Fornecedor Joint Venture
preferencial
Insourcing Captive
Center
Hierarquia
Baba necessidade de governanga Dimens3o institucional Alta necessidade
Do contrato e cultural: controle de governan¢a
da Incerteza por contrato

Figura 2: proposta de modelo conceitual

Com o intuito de tornar a exposicdo dos fatores mais didatica, optamos por
agregar as dimensées em um plano. As dimensdes econémica e gerencial foram
agregadas no eixo dos mecanismos de governangca, um continuo que varia das

formas ideais de hierarquia e mercado, refletindo a discussao de Williamson(1985,1991,
1996).
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No outro eixo de analise, buscamos juntar os aspectos institucionais, as regras
do jogo (North,1991) e as questdes culturais transversais as interacoes
socioeconOmicas. Esse eixo de analise pode ser interpretado através do seu efeito
como mecanismo de controle da incerteza, numa conceituacdo que se aproxima de
Hofstede(2005). O indicador adotado é a necessidade de uso dos mecanismos de

governanca especificos nos parceiros para assegurar o cumprimento do contrato.

O racional ora proposta € que as organizagdes envolvidas na terceirizacao
escolherdo o arranjo de governanga de acordo com a sua avaliagdo da interacao
entre os dois eixos. Por exemplo, na internalizacao dos recursos para a prestagéao de
servicos (insourcing), havera a gestao hierarquica por parte do contratante, com uma
governancga simples do contrato; j& uma joint venture requer um nivel maior de

governancga da relacéo entre os parceiros.

De outro lado, contratos padronizados indicam uma visdo de mercado de
commodities, com reduzida necessidade de governanca, a0 passo que contratos
personalizados requerem uma governanca especifica. Os pontos intermediarios
nesse quadro indicam possibilidades de arranjos hibridos, com caracteristicas dos

dois extremos.
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3 METODOLOGIA

3.1 Classificacao da pesquisa

3.1.1 Tipo
Sera adotado para o estudo de caso o tipo de pesquisa descritiva, com o

objetivo de avaliar o ambiente de outsourcing pesquisado, propondo melhorias.

3.1.2 Técnica
Sera adotada a pesquisa do tipo levantamento, com interrogacao direto dos

Gerentes de Tecnologia da Informagcao das empresas entrevistadas.

3.1.3 Definicao da unidade de analise

Estdo sendo escolhidas quatro empresas do mercado mineiro, que possuem
contratos de outsourcing em andamento. As empresas, pertencentes ao mesmo
grupo, serdo chamadas de empresas A, B, C e D, pois ndo tenho autorizacdo para
divulgar os seus nomes.

Estas empresas fazem parte de um grupo mundial tendo matrizes na Itélia e

filiais na América do Sul.

Detalho a seguir cada uma das empresas:

Empresa A:

A Empresa A, € um banco dedicado a prestacao de servicos para o Grupo no
Brasil. Ele atua ofertando financiamentos para os processos produtivos das empresas
do grupo. O Banco esté instalado Minas Gerais e iniciou 0 modelo de outsourcing em
marco de 1999.
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Empresa B:

A Empresa B tem a sua sede em Minas Gerais, Minas gerais e tem como foco
principal a fabricagdo de automoéveis. A empresa possui um contrato de full
outsourcing de Tl firmado em janeiro de 1999 e possui uma grande estrutura de TI
interna para a gestdo do contrato com o fornecedor. De todas as empresas

entrevistas, ela € a que possui melhor estrutura de TI.
Empresa C:

A Empresa C é uma empresa que presta servigos de contabilidade para todo o
grupo na América do Sul e esta situado em Minas Gerais. Ela possui um contrato de
full outsourcing firmado em abril de 2000 e possui uma grande equipe de Tl para a

gestao do contrato.

Empresa D:

A Empresa D é uma empresa de servicos de manutencdo industrial, que
suporta, as montadores brasileiras em relagdo ao maquinario de chao de fabrica. Ela
esta sediada em Minas Gerais. A Empresa D possui um contrato de full outsourcing

firmado em abril de 2000 e possui uma pequena de Tl para a gestao do contrato.

3.1.4 Instrumentos de coletas

Como instrumento de coleta foi utilizada a pesquisa.

3.1.5 Variaveis e dimensoes da pesquisa

A pesquisa foi dividida em duas partes: A primeira teve como objetivo avaliar a
visdo do Cliente em relacao a:
» A parceria do seu fornecedor de outsourcing de Tl
Prontidao de resposta para os problemas criticos da empresa
Suporte técnico
Qualidade do servigo

Habilidades do prestador de servicos — inovagao

YV V V VYV V

Valor agregado pelo fornecedor no servigo de outsourcing
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Como resultado da primeira parte da pesquisa o cliente informou uma nota de
satisfacdo global do Cliente em relacao ao servigo de outsourcing.

Na primeira parte da pesquisa, analisamos também, qual era a expectativa que
o Cliente tinha do atendimento do fornecedor de outsourcing. As respostas previstas
eram de 0 a 10, podendo incluir fator decimal, com a seguinte escala:

Nota 10 — Excelente

Nota 9-— Otimo

Notas 8 - Muito bom

Nota 7 - Bom

Nota 6 — Regular

Nota 3 a 5 — Ruim

Notas 0 a 2 - Péssimo

A segunda parte da pesquisa teve como objetivo avaliar:
» A retencao do fornecedor para os préximos anos do contrato
» A viabilidade de recontratacao

» A recomendacédo do fornecedor

Foram utilizados trés formularios de pesquisa para a entrevista com os
Clientes: formulario de expectativas individuais e graus de satisfacdo, formulario de
pontuacdes globais e formulario de prognésticos de fidelidade, conforme item
“ANEXOS” deste documento.



4 CRONOGRAMA

Atividades

Set.

Out.

Nov.

Dez.

Jan.

Fev

Levantamento
de bibliografia

Leitura e
fichamento
do material

Elaboracao
do referencial
tedrico

Planejamento
da pesquisa

Elaboracgéo
de
instrumentos
de coleta de
dados

Coleta de
dados

Realizacao de
entrevistas

Transcricéo e
realizacao
dos recortes

Andlise dos
dados
coletados

Redacéo e

fechamento
do trabalho
final
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5 Resultados

Os resultados das empresas foram os seguintes:

Empresa A: Sintese dos resultados:

Expectativas Individuais / Graus de Satisfacao

Dimensao do Desempenho do Expectativa Satisfacao
Servico

Parceria 9,5 9,0
Prontiddo de Resposta 9,5 9,0
Suporte 9,5 8,5
Habilidades 9,5 8,5
Qualidade do Servico 9,5 8,5
Valor 9,5 9,0

A planilha acima aponta os seguintes resultados:

O cliente A, entende que o fornecedor em relacdo ao item parceria, vem atendo muito bem as
suas expectativas. Embora ele ndo tenha atingido o nivel de expectativa, ele chegou bem
proximo e principalmente nos momentos de maior risco para o negocio da empresa ele
demonstrou ser um parceiro.

Prontidao de resposta: O cliente A entende que o fornecedor teve um desempenho muito bom
no item prontiddo de resposta. Os profissionais da area de relacionamento do cliente estavam
sempre disponiveis quando solicitados independe do horario de acionamento.

Suporte: O cliente A entende que apesar do fornecedor dispor de um bom time de suporte,
este ano ele deixou a desejar na solucao de alguns problemas. O cliente A informou que
percebeu a saida de alguns profissionais que ja detinham o conhecimento do ambiente e
entende que ainda ndo houve uma reposi¢ao satisfatoria.

Habilidades: O cliente A avaliou o item habilidades do fornecedor, relacionado com o suporte.
A avaliagéo nao foi melhor, pelo motivo citado no item 3.

Qualidade do servico: Este item também, na visao do cliente A, esta relacionado com os itens
Suporte e Habilidades.

Valor: Em relagéo ao valor, o cliente A entende que o fornecedor dentro do conceito de
outsourcing esté gerando valor para a empresa. O contrato vem trazendo beneficios em
relacdo aos objetivos definidos.
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Pontuacoes Globais

Grau de Expectativa Global

9,5

Grau de Satisfacao Global

9,0

A pesquisa de pontuagéo global no cliente A, teve os seguintes resultados:

1) Grau de Expectativa Global: A expectativa global definida no inicio de 2009 para o
fornecedor era de 9,5, dentro de um plano de evolugao do contrato.

2) Grau de Satisfacao Global: O grau de satisfacao global com o cliente, mesmo tendo alguns
problemas destacados na primeira parte da pesquisa, esta muito bom.

Prognésticos de Fidelidade

Retencao Recontratacao Recomendacao
Muito Provavel Muito Provavel X Muito Provavel

X Provavel X Provavel Provavel
Neutro Neutro Neutro
Improvavel Improvavel Improvavel
Muito Improvavel Muito Improvavel Muito Improvavel

Em relacdo ao item prognostico de fidelidade, a pesquisa apresentou os seguintes resultados:

1) O cliente classifica como provavel a retencdo do fornecedor, pelo fato de ele ter uma boa

parceria (resultado do primeiro questionario) e agregar valor ao negécio final do cliente.

2) O cliente classifica com provavel a recontratagéo do fornecedor para um novo periodo de

contrato, pois na avaliagao global ele esta satisfeito.

3) O cliente classifica como muito provavel, a possibilidade de vir a ser utilizado como

recomendacao para novos negécios do fornecedor.

Cliente B:

Expectativas Individuais / Graus de Satisfacao

Dimensao do Desempenho do Expectativa Satisfacao
Servico

Parceria 9 9,0
Prontiddo de Resposta 9 8,9
Suporte o] 9,0
Habilidades 9 8,5
Qualidade do Servigo 9 8,5
Valor 9 9,0
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A planilha acima aponta os seguintes resultados:

1)

O cliente B identificou que o fornecedor como um grande parceiro. O fornecedor em 2009
inseriu profissionais com bastante experiéncia que trabalharam com alta dedicagédo ao
contrato, demonstrando flexibilidade e compreensado das emergéncias do cliente.

2) Prontidao da resposta: O cliente B entende que este item foi atendido na sua quase totalidade
e classifica com um bom tempo de resposta.

3) Suporte: O suporte atendeu a todas as expectativas do cliente B. Ele citou que o fornecedor
dedicou alguns profissionais para acompanhar o ambiente de forma pré-ativa, o que trouxe
resultados importantes.

4) Habilidades: O cliente entende que o fornecedor possui um nivel de habilidades em seu
quadro de funcionarios.

5) Qualidade do servico: A qualidade do servico foi muito boa, mas o cliente entende que o
fornecedor ainda pode evoluir.

6) Valor: Em relagdo ao valor, o cliente entende que o forneceu contribuiu muito em 2009 para a
melhoria dos negdécios da empresa.

Pontuacoes Globais
Grau de Expectativa Global 9,5
Grau de Satisfacao Global 9,0

Em relacédo a pontuacao global, tivemos o seguinte resultado:

1) O cliente esta muito satisfeito com o desempenho global do fornecedor, atribuindo a nota 9 diante
de uma expectativa de 9,5.

Prognésticos de Fidelidade

Retencao Recontratacao Recomendacao

X Muito Provavel Muito Provavel X Muito Provavel
Provavel X Provavel Provavel
Neutro Neutro Neutro
Improvavel Improvavel Improvavel
Muito Improvavel Muito Improvavel Muito Improvavel

A planilha acima aponta os seguintes resultados:

1) O cliente A, classifica como muito provavel a retencédo do fornecedor, pois ele entende que
ele tem um étimo conhecimento do seu ambiente e isto vem agregando.
2) Ocliente A, classifica como provavel a possibilidade de recontratacao do fornecedor.




3) Ocliente A, classifica como muito provavel a possibilidade de indicar o fornecedor para a

prestacao de servigos de TI.

4) Empresa C:

41

Expectativas Individuais / Graus de Satisfacao

Dimensao do Desempenho do Expectativa Satisfacao
Servico

Parceria 10 9,0
Prontidao de Resposta 10 8,0
Suporte 10 8,0
Habilidades 10 9,0
Qualidade do Servico 10 8,5
Valor 10 8,5

A planilha acima aponta os seguintes resultados:

1) O cliente C entende que o fornecedor em relacao ao item parceria, vem demonstrando um

desempenho muito bom.

2) Prontidao de resposta: A avaliacdo como nota 8 neste item, foi comentada pelo cliente C, pelo
fato de o fornecedor ter tido dois casos de demora de respostas em dois eventos no final de

2009.

3) Suporte: Esta avaliagao esta ligada ao item prontidao de resposta. Nos dois eventos o suporte
demorou para solucionar os problemas.

4) Habilidades: O cliente C reconhece que o fornecedor tem muita habilidade no seu quadro de

profissionais apesar dos episédios ocorridos nos itens 2 e 3 do questionario.

5) Qualidade do servico: A qualidade do servico em geral € muito boa, segundo as avaliagdes do
cliente C, porém os episodios dos itens 2 e 3 comprometeram a avaliagao.

6) Valor: Em relagdo ao valor, o cliente C entende que o fornecedor dentro do conceito de
outsourcing esta gerando valor para a empresa.

Pontuacoes Globais

Grau de Expectativa Global

10

Grau de Satisfacao Global

8,5

Em relacdo a avaliagdo global: Como os dois problemas ocorridos no final do ano, refletiram
em perdas para os negocios da empresa, eles refletiram na satisfacao global.

Prognésticos de Fidelidade

Retencao

Recontratagao Recomendacéao
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Muito Provavel

Muito Provavel

Muito Provavel

X Provavel Provéavel Provavel
Neutro Neutro Neutro
Improvavel Improvavel Improvavel

Muito Improvavel

Muito Improvavel

Muito Improvavel

A pesquisa acima aponta que o cliente C, classifica como provavel a retenc¢éo, recontratacao

e recomendacao do fornecedor, apesar dos problemas ocorridos..
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Empresa D:
Expectativas Individuais / Graus de Satisfacao

Dimensao do Desempenho do Expectativa Satisfacao
Servico

Parceria 10 9,0
Prontidao de Resposta 10 8,0
Suporte 10 8,0
Habilidades 10 8,5
Qualidade do Servico 10 8,5
Valor 10 8,5

A empresa D, esta bastante contente com o fornecedor em relacéo ao item parceria, porém em todos
0s outros itens ele considera que o grau de atendimento ficou a desejar em relacdo a sua expectativa
do inicio do ano.

Pontuacoes Globais

Grau de Expectativa Global 10

Grau de Satisfacao Global 8,5

A pontuagéo global segue a mesma linha do primeiro questionério e apesar da nota 8,5 ser uma nota
boa ele continua abaixo da expectativa do fornecedor.

Prognoésticos de Fidelidade

Retencao Recontratacao Recomendacao
Muito Provavel Muito Provavel Muito Provavel

X Provavel X Provavel X Provavel
Neutro Neutro Neutro
Improvavel Improvavel Improvével
Muito Improvéavel Muito Improvéavel Muito Improvéavel

A planilha acima aponta os seguintes resultados:

O cliente D classifica como provavel a retencao, recontratagéo e recomendacao do fornecedor.
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Resultado de dimensao de desempenho de servico

Dimensao do Desempenho do Cliente | Cliente | Cliente | Cliente [Média
Servico A B C D

Parceria 9 9 9 9 9,00
Prontidao de Resposta 9 8,5 8 8 8,38
Suporte 8,5 9 8 8 8,38
Habilidades 8,5 8,5 9 8,5 8,63
Qualidade do Servico 8,5 8,5 8,5 8,5 8,50
Valor 9 9 8,5 8,5 8,75
Média Geral 8,60

Foi feita uma tabela resumo do primeiro questionario da pesquisa, com o objetivo de avaliar a
média das quatro empresas em relacdo a cada item pesquisado e também a média global do
formulario de dimensao do desempenho de servigco, conforme abaixo:

Parceira: A avaliagéo de parceria se manteve no mesmo patamar para os quatro clientes
entrevistados, com uma média excelente.

Prontiddo de resposta: A média do item prontiddo de resposta foi prejudicada pelos problemas
ocorridos no atendimento dos clientes C e D, o que fez com que a média caisse bastante.

Habilidades: Identificamos no quadro acima, que a média de habilidades ficou em um patamar
excelente, demonstrando um bom desempenho nos quatro fornecedores.

Qualidade do servigo: Os quatro clientes, tiveram uma avaliagdo uniforme em relacao a
qualidade do servico, mantendo a média em 8.5.

Valor: A média de geracao de valor pelo fornecedor ao modelo de outsourcing ficou em um
patamar muito bom, demonstrando uma satisfagéo das empresas.




Grau de satisfacao global

45

Topico

Banco Fidis

Fiat Automoéveis

Comau

Fiat Services

Média

Grau de Satisfacao Global

8,5

8,5

8,75

O quadro acima aponta uma média muito boa como satisfagcao global considerando-se a nota dos

quatro clientes.

5.1.1 Prognéstico de Fidelidade

Retencao

Percentual (%)

Recontratacao

Percentual (%)

Recomendacdo

Percentual (%)

Muito provavel 25 Muito provavel Muito provavel 50
Provavel 75 Provdvel 100 Provavel 50
Neutro Neutro Neutro

Improvavel Improvavel Improvavel

Muito improvavel Muito improvavel Muito improvavel

Total 100 100 100

A planilha acima avalia o prognoéstico de fidelidade considerando o resultado dos quatro clientes

consolidados:

e setenta e cinco por cento classificam como provavel.

e cinglienta por cento classificam como provavel.

Cem por cento das empresas classificam como provavel a recontratacao do fornecedor.
Cinqglienta por cento dos clientes classificam como muito provavel a recomendagéo do fornecedor

Vinte e cinco por cento das empresas classificagdo como muito provavel a retencéo do fornecedor

As empresas entrevistadas, ja estdo no modelo de Outsourcing de Tl desde 1999 e possuem uma boa
estrutura para a gestao do contrato. Os profissionais possuem as principais certificacdes de mercado
para este modelo de servigos e atuam fortemente no modelo de governanca.
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5.1.2 Conclusao

Concluimos pelos dados coletados na pesquisa para o ano de 2009, tomando
como base os dados consolidados das quatro empresas, que os fatores
preponderantes para o desempenho da pesquisa de prognostico de fidelidade, se

devem principalmente aos itens parceria e valor que o fornecedor vem demonstrando.

ldentificamos também na avaliagdo dos itens qualidade de suporte e prontidao
de resposta, que o fornecedor esta dedicando os seus melhores recursos para 0s
maiores clientes, ou, aqueles clientes que possuem uma melhor estrutura de

governanca para acompanhar o contrato.

Este resultado reforca a teoria de que o contrato envolve o bom desempenho
dos dois lados, cliente e fornecedor. Notamos na entrevista que as areas de Tl dos
clientes C e D nao estdao bem dimensionadas, fazendo com que o fornecedor tenda
mais para o lado de quem tem mais controle.

Notamos também que como os quatro clientes possuem uma relacédo de quase
onze anos com o fornecedor, embora ocorram alguns momentos de instabilidade na
gestao, em linhas gerais existe uma satisfacdo em relagéo ao contrato de outsourcing
em vigor.

Como sugestao de melhoria, identifico:

1) Analisar a possibilidade de melhor distribuicdo dos recursos de suporte

para os clientes C e D;

2) Em relacdo ao cliente, avaliar a possibilidade de incorporar novos recursos
na estrutura, principalmente recursos que venham do mercado com outra
visdo de outsourcing;

3) Em relacdo ao fornecedor, sugerimos avaliar a possibilidade de substituir a
estrutura de relacionamento nos clientes C e D, para tentar implementar
novos modelos de gestdao do contrato e por consequiéncia, proporcionar
uma melhor adequacéo do time de suporte.
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ANEXOS

Formulario de pesquisa de expectativas individuais / graus de satisfacao:

48

Expectativas Individuais / Graus de Satisfacao

Dimensao do Desempenho do Expectativa Satisfacao

Servico

Parceria

Prontidao de Resposta

Suporte

Habilidades

Qualidade do Servico

Valor

Formulario de pesquisa de pontuacéo global:

Pontuacoes Globais

Grau de Expectativa Global

Grau de Satisfacao Global

Formulario de pesquisa de progndstico de fidelidade:

Prognésticos de Fidelidade

Retencao Recontratacao Recomendacao
Muito Provéavel Muito Provéavel Muito Provavel
Provavel Provavel Provavel
Neutro Neutro Neutro
Improvavel Improvavel Improvavel

Muito Improvavel

Muito Improvavel

Muito Improvavel




