A terceirizacao da tecnologia de informacao

e o perfil das organizacoes

Edmir Parada Vasques Prado
Hiroo Takaoka

O objetivo neste artigo é analisar arelacdo entre as caracteristicas
das empresas e suas motivagdes paraaterceirizacdo daTecnologia
de Informagdo. Apresenta-se, inicialmente, uma revisio da lite-
ratura sobreterceirizac&o e questdes aelaassociadas. Em seguida,
expde-se um modelo de avaliag@o das motivacdes que levam as
organizagOes a terceirizar e, por Ultimo, associa-se, por meio de
técnicas estatisticas, as caracteristicas das organi zacoes as motiva
¢Oes paraaterceirizac8o. Paraatingir o objetivo, realizou-se uma
pesquisa com cem empresas do setor industrial do estado de S&o
Paulo. A partir dos dados dessa pesquisa, ha qual se utilizou a
técnicaestatisticade Analise de Grupos (Cluster Analysis), foram
identificados quatro grupos de empresas que possuiam caracte-
risticas organizacionai s semel hantes e que adotaram aterceirizacéo
pel os mesmos motivos.

RESUMO
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1. IMPORTANCIA DA TERCEIRIZACAO DA TECNOLOGIA
DE INFORMACAO

A terceirizagdo da Tecnologiade Informagdo (T1) € um temaimportante e
atual. Segundo Oltman (1990), mais do que simplesmente cortar custos, ela
deve agregar valor aos negdécios da organizacdo. Para a alta administracéo, a
terceirizag8o é uma estratégia-chave que permite:

* responder arapidainternacionalizacdo dos negdcios e amudancaderegras,
» aumentar o retorno sobre osinvestimentos;

» manter-se atualizada diante da répida evolucgdo tecnol 6gica;

« criar diferenciac&o diante dos competidores;

* responder a crescente falta de profissionais qualificados na&reade Tl.

Klepper e Jones (1998) concordam que, mesmo n&o sendo algo novo, a
terceirizagdo da Tl recebeu um interesse renovado nos anos 1990 devido as
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mudangas no ambiente de negécios. A globalizacdo e o conse-
guiente aumento da competitividade mudaram o pensamento
gerencia eresultaram em umanovamaneiradefazer negécios
deumapontaaoutradacadeiade valores. Como conseqliéncia,
aterceirizacdo representahoje umadas principaisferramentas
para obter sucesso nesse ambiente de negdcios.

Corroborando essa idéia, Aalders (2001) argumenta que,
atualmente, a forga crescente e dominante do comércio ele-
trénico transformou as sol ugdes tecnol dgicas na chave parao
SUCESSO NOS NegHci 0S.

As empresas continuam buscando agregar mais valor por
meio daterceirizag8o da Tl. Para Lacity e Willcocks (2001),
enguanto os contratos iniciais focavam a reducéo de custo,
muitas organizagfes, em sua segunda ou terceira geracéo de
terceirizag8o daTl, estéo buscando significativavantagem nos
negocios.

Contudo, a terceirizacgo da Tl deve ser vista como um
caso particular, e seu processo de deciséo exige cuidado espe-
cial. ParaLeite (1994, p.35), “ a0 contrério do que pode parecer
aprimeiravista, aterceirizacdo em informética ndo deve ser
feita segundo 0s mesmos critérios adotados para terceirizar
outros servigos'.

A importanciaatual da Tl para o sucesso dos negéciose a
crescente adocdo da terceirizagdo pelas organizages tornam
fundamental conhecer o perfil das organizages e suas mo-
tivages para a adogéo dessa técnica de gestéo. Neste artigo,
tem-se como obj etivo geral agrupar as organi zagtes em funcdo
de suas motivagdes para aterceirizagao, e descrever as carac-
teristicas dos grupos formados. Dentro desse contexto, busca-
se, especificamente, relacionar as motivacdes para aterceiri-
zac&o com determinadas caracteristicas das organi zagles bra-
sileiras.

2. REVISAO DA LITERATURA

A terceirizacdo de Tl representa um fendmeno que teve
grande crescimento na década de 1990 e continua crescendo
nesteinicio de século. Entretanto, aterminologiautilizadanes-
se campo ainda continua pouco clara. Alguns pesquisadores e
praticantes utilizam diferentes termos e conceitos de forma
ambigua. Paraconceituar aterceirizacdo daTl, no escopo deste
artigo, adotou-se a definicdo de Lacity, Willcocks e Fenny
(1996) de que aterceirizacdo € 0 ato de entregar aterceiros o
gerenciamento de ativos, recursos ou atividades de Tl para
atingir resultados requeridos.

A partir da definic&o de terceirizagcdo, buscou-se elaborar
um referencia tedrico para estudar a relagdo entre as moti-
vacOes paraadocao daterceirizacdo e o perfil das organizagtes
brasileiras. O referencial tedrico aborda os seguintes aspectos
da terceirizagdo: as teorias relacionadas, as pesquisas reali-
zadas, as caracteristicas especificas da Tl e os modelos apli-
cados arealidade brasileira.

2.1. Ateoria e aterceirizagcédo da Tl

Segundo Looff (1997), as teorias que aparentam ser Uteis
na andlise daterceirizagdo da Tl sdo, em suamaioria, teorias
econdmicas que consideram mercados e organizagoes, visto
gue aterceirizagdo € uma decisdo organizacional com varias
conseqiiéncias econdmicas. As principai s teorias encontradas
na literatura para explicar o fenémeno da terceirizacdo séo
apontadas a seguir.

» Teoria do Custo da Transacdo — de Williamson (1975),
representa, de acordo com Lacity e Hirschheim (1993), a
visdo mais amplamente aceita. Segundo €la, os membros de
umaorgani zagdo tomam decisdes de terceirizacdo com base
em razdes econdmicas.

» Teoriado Custo deAgenciamento— de Jensen e Meckling
(1976), examina as principais razdes para a existéncia das
relacdes de agenciamento e os problemas inerentes a el as.

Teoriada Dependéncia de Recur sos— de Pfeffer e Salan-
cik (1978), foca 0 ambiente externo da organizacéo e argu-
menta que todas as organi zagdes sdo dependentes, em graus
diferentes, de algum elemento do ambiente externo.

* TeoriadasForcasCompetitivas— aplicadaaterceirizagdo
daTl (PORTER, 1986; LOOFF, 1997).

 TeoriadasCompeténciasEssenciais— utilizadapor Quinn
eHilmer (1994), recomenda que as organi zacoes devem con-
centrar 0S recursos proprios nas suas competéncias essen-
ciais, nasquais podem agregar valor ao cliente, eterceirizar
as atividades que ndo possuem umanecessi dade estratégica
nem uma capacidade especial.

» Teoria Baseadaem Recur sos— de Grant (1991), véaem-
presacomo umacole¢go de recursos produtivos, que requer
também a aquisi¢cdo externa de recursos, 0s quais sdo utili-
zados para desenvolver uma vantagem competitiva.

» Teoria dos Jogos — mencionada por Wensley e Elitzur
(1998) como umaferramenta (til paraaelaboragéo de con-
tratos de terceirizacdo mais eficientes.

» Teoriada Decisdo— fornece as bases tedri cas paraentender
eorientar o processo de tomada de decisdo. Segundo Clemen
e Rellly (2001), a utilizag8o dessa teoria apresenta muitas
vantagens. Entretanto, é bom ressaltar que a terceirizacgo
da Tl apresenta caracteristicas especificas que devem ser
consideradas no processo de decisdo. Segundo Prado e Yu
(2003), existem varios modelos de decisdo na literatura
(BLINDER, 1994; CLEMEN e REILLY, 2001; COSTA,
1997; DRUCKER, 1972; SHIMIZU, 2001; URIS, 1997).
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M uitas organi zagOes utilizam esses model os de decis&o, ou
model os semel hantes, na deciso sobre aterceirizagéo.

 Teoriasobre Politica e Poder — desenvolvida por Pfeffer
(1981), é uma das referéncias utilizadas nos estudos sobre
terceirizag&o que abordam o processo de decisio sob 0 ponto
devistado poder e das estratégias politicas como fatores de
influéncia no processo.

2.2. Pesquisas sobre a terceirizagdo da Tl

Devido a importancia que o tema da terceirizagdo vem
adquirindo nos Ultimos anos, a literatura tem apresentado di-
versos trabal hos e pesquisas sobre o tema. A seguir s&o abor-
dados alguns desses trabal hos.

Applegate, Austin e McFarland (2003) conduziram pes-
quisas em mais de umadizia de situagdes de terceirizagéo da
TI. Aspesguisasrevelaram umasérie de temas que, de maneira
agregada, explicam amai oria das pressdes pelaterceirizacéo:
preocupagdes gerenciais com custo e qualidade; problemas
de desempenho; pressdes intensas de fornecedores; simplifi-
cacdo da agenda gerencial; fatores financeiros; cultura orga-
nizacional; eliminagcdo de umafuncéo problemética; atragcdo e
manutencdo de recursos humanos; e acesso ao conhecimento
especializado.

Klepper e Jones (1998) observaram que, apesar de atercei-
rizacdo trazer beneficios, existem também custos e riscos a
serem considerados. Como conseqiiéncia, as decisdes de ter-
ceirizagdo devem ser fruto de um processo de deciséo gerencial
cuidadoso. Eles agruparam as motivagdes para terceirizagéo
nas seguintes categorias: objetivos de negdécio; reducéo de
custo; fatores financeiros; servicos de Tl; tecnologia e habi-
lidades; equipe de TI; e politica e mudanca organizacional.

Prado e Takaoka (2002) apresentaram uma pesquisa sobre
aterceirizacdo da Tl, abrangendo cem empresas do setor in-
dustrial de S&o Paulo. Essa pesquisa partiu de 39 variaveis
que, por meio dautilizagdo detécnicas estatisticas, conduziram
aidentificagéo de sete fatores principais paraaadogéo dater-
ceirizagdo: reducgdo de custo, acesso ao conhecimento eaTl,
gest&o de recursos humanos, atividades rotineiras, prestagéo
de servicos, flutuacdo na carga de trabalho e atividades com
alto grau de particularidade.

2.3. Caracteristicas especificas daterceirizacdo da Tl

A terceirizacdo da Tl reveste-se de caracteristicas especi-
ficasqueadiferenciam das demaisterceirizagBes. V arios auto-
res gque tém pesqguisado essetemaverificaram essas diferencas.
Segundo Horowitz (1999), algumas funcdes sGo mais faceis
de ser terceirizadas. Osfornecedores prestam um bom servico
em atividades repetitivas do dia-a-dia, mas nem tanto quando
se trata da implementacdo de tecnologias. A terceirizacdo da
infra-estrutura é bem maisfécil do que o desenvolvimento de

sistemas. Applegate, Austin e McFarland (2003) tém amesma
opinido. Para eles, as questdes econdmicas que envolvem a
tecnologia nos acordos de terceirizagdo, necessariamente tor-
nam esses acordos mais complexos. No ambiente atual, o de-
sempenho dos microprocessadores cresce de 20% a 30% ao
ano. 1sso retrata um ambiente tecnol 6gico extremamente mu-
tével e a consequente dificuldade das organizacdes em lidar
com contratos que, no momento em que sdo celebrados, tém
justificativas econbmicas e, apos trés anos, deixam de as ter,
exigindo ajustes para operarem de forma eficaz.

Lacity e Willcocks (2001) também constataram que ater-
ceirizacdo da Tl representa um caso particular. Para eles, a
maioria das organizagOes aborda o processo de terceirizagéo
da Tl como um caso simples de terceirizagdo, ou sgja, uma
decisdo entre fazer ou comprar. Essaabordagem pode ser um
engano, pois é preciso entender que a Tl tem uma natureza
especifica. Ao contré&rio de outras funcfes organizacionais,
como Departamento Juridico, Propaganda, Refeitério, entre
outras, aT| ndo pode ser facilmente atribuidaaum fornecedor.
Entre asrazBes que justificam essa natureza especifica, podem
ser citadas as relatadas a seguir.

*« A Tl ndo é uma fungdo homogénea. A Tl compreende
grande variedade de atividades. Algumas ndo aparentam ser
criticas para a organizagéo, porém uma anadlise mais deta-
Ihada revela que elas possuem uma integragdo com outras
atividades organizacionais e sdo criticas. A penetragéo das
aplicagdesde T| nas organi zacOes, através dos processos de
negocio, torna-se um obstaculo & terceirizagao porque as
aplicagbes ndo podem ser facilmente isoladas. A falta de
compreensdo dessasinter-relagcbestem sido umadas maiores
causas de insucesso de muitos processos de terceirizagéo.

e A TI continua a evoluir de maneira vertiginosa. O pla
nejamento de necessidades de T1 com horizonte superior a
trés anos é uma atividade cheia de incertezas. Apesar da
percepcdo inicial de que os fornecedores vao permitir o
acesso a hovas tecnologias, muitos contratos que néo con-
sideram essa questdo acabam prejudicando a mudanga de
tecnol ogia na organizagéo.

e N&o ha uma base simples na qual se possam avaliar
economicamente as atividadesde T1. A redugéo de custo
eamel horiade desempenho ocorrem em qual quer indistria.
Contudo, em apenas algumas del as as mudancas econdmicas
ocorrem t&o rapidamente quanto naindustriade T1. N&o s6
o hardware e o software sofrem mudancas drasti cas de custo
e desempenho, mas também as habilidades necessarias para
aexecucdo dos servigos apresentam um custo imprevisivel.
Essarealidade faz com que as organi zages tenham dificul -
dade com acordos de terceirizago baseada em preco fixo.

 Eficiéncia econdbmica em T| est4 mais relacionada as
praticas adotadas do que a economia de escala. Apesar
de haver economias de escala em muitos aspectos da TI,
esse nivel pode ser atingido por grandes e até médias empre-
sas. As propostas dos fornecedores est&o baseadas mais em

R.Adm., S&o Paulo, v.41, n.3, p.245-256, jul./ago./set. 2006

247



Edmir Parada Vasques Prado e Hiroo Takaoka

melhorias das préticas gerenciais do que em economias de
escala

 Asubstituicao defornecedoreséum processo maisdificil.
Ao contrério de outrasfungdes operacionalsde umaempresa,
aTI apresentacaracteristicas proprias que dificultam asubs-
tituicdo de fornecedores. Em muitos casos, as organizagoes
utilizam alternativas defornecimento utilizando maisdeum
fornecedor, ou revendo os contratos anual mente. Entretanto,
essas praticastornam-se mais dificeis quando setratade Tl,
poisédificil substituir fornecedores no curto espaco detem-
po exigido por determinadas atividades ligadas a Tl.

Leite (1994) também vé a terceirizagdo da TI como um
caso particular. Suasjustificativas sdo semel hantes as apresen-
tadas acima e podem ser resumidas em duas caracteristicas:

e Complexidade técnica — pode ser verificada através de
dois fatores: obsolescéncia nas decisdes e problemas de
interface. O primeiro fator pode ser evidenciado
pelo fato de a decisdo de terceirizagdo ser um ca-
minho dedificil retorno, no qual o maior problema
ndo é a decisdo inadequada e, sim, as mudancas
de contexto que invertem rapidamente asrel acbes
de vantagens e desvantagens, ou sgja, 0 que era
6timo ontem, pode, hoje, ndo ser mais. O segundo
fator, problemas de interface, ocorre porque a
opcao deterceirizag8o implicaabrir méo de certos
padrdes, e as interfaces dos sistemas e 0s presta-
dores de servico sdo dificeis de administrar, pois
0s Ultimos tendem a achar que a atribui¢&o é do ou-
tro. Por essa razéo, recomenda-se uma equipe qua
lificada, pois 0 assunto € complexo e requer conhe-
cimento técnico.

 Riscos envolvidos — podem ser verificados por
meio de dois fatores: direcionamento estratégico e
dilema entre dependéncia e diversidade excessiva.
O primeiro fator retrataadependénciados parceiros
em relagdo as decisles estratégicas de longo prazo,
além da falta de corpo técnico qualificado, que
ocasiona perda de referéncia e incapacidade de
questionar aspropostasdo parceiro. O segundofator,
dilemaentre dependénciaediversidade excessiva, &
observado pelo fato de que outros servigos podem
ser entregues a mais de um parceiro, apresentando
umadecisdo geralmente baseadaem custo. Por outro
lado, os servicos ligados a Tl apresentam uma
diversidade que assume contornos dramaticos e,
portanto, adeci sfo baseadaexclusivamenteem custo
pode ndo ser amelhor. Como conseqliéncia, tem-se
de optar entre; uma dependéncia com homogenei-
dade, ou sgja, um fornecedor com sistemase servigos
homogéneos; ou umaindependéncia com heteroge-
neidade, ou sgja, maisde um fornecedor, porém com
sistemas e servicos heterogéneos.

Segmento de Atuacéo

Competitividade da IndUstria g

2.4. Modelos de terceirizacdo da Tl aplicados a
realidade brasileira

O ambiente no qual as organizagdes estao inseridas € um
dosfatores queinfluenciam as motivagdes paraterceirizar. Co-
mo conseqiiéncia, as motivacdes que as organizagoes brasi-
leiras possuem apresentam caracteristicas proprias de seu ambi-
ente de atuacdo. Apesar de as pesqguisas brasileiras sobre esse
tema serem poucas, destacam-se a seguir algumas delas.

Laurindo (2001) consideraos problemasdedecisdo em Tl
como ndo-estruturados e com decisdes em nivel estratégico.
Recomendao método conhecido como Analytic Hierarchy Pro-
cess (AHP) como apropriado para esse tipo de problema. Em
sua pesguisa, encontrou poucos exemplos sobre os modelos
de deciséo em problemasde Tl. Segundo ele, muitas situagtes
de decisdes em problemas de T nem sempre tém encaminha-
mento trivial. Ha indicios de pouco uso dos modelos para

Organizagao

Area de Tecnologia de Informagao

Importéncia Maturidade

Objeto da Terceirizagao

Atividade

Motivagoes para a Terceirizagao

Gerenciamento

Especificidade

Agenciamento

Recurso

Financeiro =
Organizacional

Negdcio

Figura 1: Modelo para Analise das Motiva¢des para

Terceirizagdo da Tl

Fonte: Prado e Takaoka (2001).
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apoiar asdecisdesde Tl e esse baixo uso pode ser umindicativo

de que o processo analitico de decisdo em Tl ainda ndo esta

bem explorado. O estudo desse processo pode contribuir para
aorganizagdo obter vantagem na sua capacidade de competir.

Prado e Takaoka (2001) propuseram um modelo paraanéa-
lise das motivagOes para a terceirizacgo da T1. Esse modelo,
esquematizado nafigural, avaliaaterceirizagdo por meio de:

» ambiente organizacional, que representa as caracteristicas
gerais da organizac&o que podem influenciar o tipo de ter-
ceirizacdo adotada;

» ambiente da area de Tl, que constitui as caracteristicas da
AreadeT! daorganizagio que podem influenciar o processo
de adoc&o daterceirizagéo;

* objeto da terceirizagdo, que compde as atividades da area
de Tl que podem ser alvo de terceirizagéo;

* motivagdes para a terceirizagdo, que representam as mo-
tivacOes encontradas na literatura para a adogéo ou ndo da
terceirizag&o por parte das organizagOes.

Prado e Yu (2003), por suavez, apresentam um modelo de
decisdo paraaterceirizacdo daTl, aplicado no caso particular
de uma empresa de médio porte do setor industrial brasileiro.
As etapas desse model 0 estdo apresentadas na figura 2.

3. MODELO DE PESQUISA

Visando atingir o objetivo proposto, utilizou-se como base
0 model o de pesquisaapresentado por Prado e Takaoka (2002),

Modelo de Analise de Decisao

Identificar a situacédo de decisao

e entender os objetivos < >
Identificar < >
alternativas
Decompor e modelar o problema

1. Modelagem da estrutura do problema ¢ 3
2. Modelagem da incerteza
3. Modelagem das preferéncias

Escolher a melhor alternativa —>

gue sintetizou em sete fatores as motivagdes paraaadogéo da
terceirizacdo. O model o dereferénciadapesquisaaqui relatada
associaas caracteristicas das organizagOes a esses sete fatores,
e estarepresentado nafigura 3.

3.1. Variaveis independentes

Asvariaveisindependentes sdo representadas pelas carac-
teristicas organizacionais das empresas. Essas caracteristicas
determinam, em parte, as motivactes paraaadoc¢do datercei-
rizac&o e sdo representadas por:

» Portedaorganizacdo — trata-se de umaavaliacéo do porte
da organizacéo, feita por meio de duas variave's:

- faturamento — constitui o faturamento anual daempresa;

- quantidade de funcionarios— € o nimero de colaboradores
gue a empresa possui, ou sgja, funcionarios e terceiros.

+ Areade Tl — trata-se da caracterizagdo da area de Tl da
organizagao pesquisada. Cinco varidveisrepresentam essas
caracteristicas:

- parque de hardware— descreve o porte do parque de hard-
wareinstalado naempresa. Essaavaliac&o considerou uma
ponderac&o dos diversositens de hardware que aempresa
possui. Adotou-se esse critério porque as empresas possuem
ambientesde Tl diferentes, os quais causam impacto dife-
renciado no custo e na complexidade do ambiente;

- experiéncia da area de TI — tempo de experiéncia dos
funcionérios da areg;

Modelo de Terceirizagao da Ti

Situacéo: terceirizacdo da Tl
Objetivos: extraidos da literatura sobre razdes
para a terceirizagdo da Tl

Alternativas
1. Terceirizagao da infra-estrutura de Tl
2. Gerenciar a infra-estrutura com equipe interna

Modelo
1. Arvore de decisdo com objetivos mdltiplos
2. Atribuicao de probabilidades com base em uma
escala do tipo Likert

Alternativa escolhida com base na maior pontuacéo
entre prestadores de servico e equipe interna

Figura 2: Etapas do Modelo de Deciséo para a Terceiriza¢&o da Tl

Fonte: Prado e Yu (2003, p.7).
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Variaveis Independentes

Caracteristicas Organizacionais
* Porte da organizacéo

- Faturamento

- Quantidade de funcionarios
* Areade Tl

- Parque de hardware

- Experiéncia da Area de Tl

- Existéncia da Area de Tl

- Hierarquia da Area de Tl

- Autonomia da Area de Tl

Variaveis Dependentes

Motivagoes
Reducéo de custo

» Acesso ao conhecimento e a tecnologia

» Gestao de recursos humanos
o Atividades rotineiras
* Prestacao de servicos

o Flutuacéo na carga de trabalho

Atividades com alto grau de particularidade

Variaveis Intervenientes

Objeto Terceirizado
« Tipo de objeto terceirizado

Figura 3: Modelo de Referéncia da Pesquisa

- existéncia da érea de TI — tempo de existéncia da area
dentro da organizagéo;

- hierarquiadaareade T| — indicaaposi¢ao da areadentro
da estrutura organizacional da empresa;

- autonomiadadreade Tl — representa o grau de autonomia
na deciséo de aquisi¢do de produtos e servigos de Tl.

3.2. Variaveis dependentes

Asvariaveis dependentes sdo os sete fatores de motivacéo
para aadocéo daterceirizagao:

» Reducéo de custo — representa a reducéo de custo obtido
pelaadocdo daterceirizacdo daTl.

 Acesso ao conhecimento eatecnologia— trata-se dasmoti-
vacdes associadas a evolucao tecnoldgicana Areade Tl e
a0 acesso ao conhecimento especializado que aempresanédo
possui e ndo deseja possulir.

» Gestdo derecur sos humanos— neste fator esto as moti-
vagoes ligadas as dificuldades em recrutar e gerenciar os
recursos humanos da éreade Tl.

 Atividades rotineiras — este fator representa as motiva-
¢cOes paraterceirizar asatividades rotineiras executadas pela
AreadeTI.

» Prestacdo de servicos — representa as motivacdes asso-
ciadas a busca pela melhoria na prestagdo de servicos a
organizagao, com melhoria de produtividade daareade Tl.

» Flutuacdo nacargadetrabalho— estefator representaas
motivagdes das organizagdes em buscar, por meio de ter-
ceiros, mao-de-obra paraatividades com demandavariavel,
atendendo melhor a empresa nas atividades cuja flutuagdo

nacargadetrabalho ndo exijam um quadro de pessoal perma-
nente.

 Atividadescom altograu departicularidade— estefator
representa as motivacoes das organizagdes em terceirizar
as atividades que possuem alta particularidade e baixa fre-
guéncia.

3.3. Variaveis intervenientes

O model o possui apenasumavariavel interveniente, repre-
sentada pel o tipo do objeto terceirizado.
 Tipo de objeto terceirizado — esta varidvel classifica a
terceirizacdo da Tl emtrés categorias. terceirizagdo somente
de software, terceirizagdo somente de hardware, ou tercei-
rizagcdo de ambos.

4. METODOLOGIA DA PESQUISA
4.1. Definicdo do problema

O problema basico é identificar quais motivagdes para a
terceirizacdo da TI estéo relacionadas com determinadas
caracteristicas das organi zacGes. Para atender aesse objetivo,
buscou-se responder as seguintes perguntas:

* Quais caracteristicas organi zacionais dos grupos de empre-
sas apresentam motivacoes semel hantes paraaterceirizagdo
daTI?

* Quais sdo as motivagdes para a terceirizacdo da Tl e as
caracteristicas organizacionais de cada grupo que o dife-
renciam dos demais?
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4.2. Caracteristica da pesquisa e fonte de dados

A pesquisa parte das motivagOes de terceirizacdo da TI,
listadas no modelo de referéncia, para definir os grupos de
empresas, definidos, por sua vez, pela técnica estatistica de
Andlise de Grupos. A popul agéo pesquisada é composta pel os
responsaveis pela areade Tl nas empresas do setor industrial
do estado de S&o Paulo. Nesta pesquisa, foram utilizadas
entrevistas tel efdnicas com base em questionario previamente
enviado por correio eletronico ou fax. A amostraextraidadessa
populagdo foi de cem empresas, obtidas de forma nédo-pro-
babilistica. A adocéo dessas caracteristicas de pesquisa deve-
seaquestdes de custo, devido aampladistribuicéo geografica
do parque industrial do estado de Sao Paulo e a pouca dispo-
nibilidade de tempo dos respondentes.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Osdadosforam analisados por meio de técnicas estatisticas
descritivas e multivariadas, utilizando-se o software SPSSfor
Windows versdo 10.0 e o Microsoft Excel 2002. Essa andlise
subdivide-se em duas partes: andlise descritiva da amostra e
andlise dos grupos.

5.1. Anélise descritiva da amostra

Estaandlise visa descrever as caracteristicas daamostrae

tem como objetivo aumentar o conhecimento a respeito da
populagdo. A amostrainicia mente extraida da popul agédo pos-
suia cem empresas. Foi utilizada a distancia D? de Mahala-
nobis, descritapor Hair Jr. et al. (1998), para averificacéo de
valores extremos (outliers). Essaverificag&o identificou nove
outliers, queforam retirados daamostra, restando 91 empresas.
Esse procedimento foi adotado, porque atécnicaestatisticade
Andlise de Grupos € muito sensivel avalores extremos.

As caracteristicas da amostra final, composta por 91 em-
presas, estdo agrupadas em dois conjuntos: caracteristicasorga-
nizacionais e caracteristicas daterceirizac&o.

5.1.1. Caracteristicas organizacionais

Conforme 0 model o de pesquisa, foram tratadas sete varié-
veis, duas del as associadas as caracteristicas gerais daorgani-
Zacd0 e as cinco restantes relacionadas as caracteristicas da
areadeTI. Essas variaveis estdo apresentadas natabela 1.

5.1.2. Caracteristicas da terceirizacdo

A partir do model o de pesquisa, foram tratadas oito varig&
veis, umadel as associadas ao objeto terceirizado e as seteres-
tantes representando as motivagdes paraaterceirizacdo daTl.
Essas variaveis estéo apresentadas natabela 2.

Tabela 1

Variaveis Relacionadas as Caracteristicas Organizacionais

Variaveis Freqliéncia
Unidade Faixa Intervalo de Valores  Absoluta Relativa (%)
Porte da Eaturamento FAT Milhdes 1 Até 70 63 69,2
Organizagao de US$ 2 Mais de 70 28 30,8
Quantidade 1 De0a99 29 319
de QTF Unidade 2 De 100 a 499 38 417
Funcionérios 3 Mais de 499 24 26,4
Areade Tl Parque de POH Milhares 1 Até 140 54 59,3
Hardware de US$ 2 Mais de 140 37 40,7
Experiéncia 1 Sem recursos 11 12,1
da Area ETI Anos 2 Ate 10 67 73,6
de Tl 3 Mais de 10 13 14,3
Existéncia da 1 Até 10 31 34,1
Area de Tl l Anos 2 Mais de 10 60 65,9
Hierarquia 1 Com nivel de supervisdo 58 63,7
da Area HTI Niveis 2 Sem nivel de supervisao 22 24,2
de Tl 3 Sem recursos 1 12,1
Autonomia 1 Poder de recomendacéo 8 8,8
da Area ATI Niveis 2 Poder de participagdo 66 72,5
deTI 3 Autonomia 17 18,7
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Tabela 2

Varidveis Relacionadas a Terceirizagao

Variaveis Freqliéncia
Codigo Niveis Intervalo de Valores Absoluta Relativa (%)
Objeto Hardware 1 S6 Software 23 25,3
Terceirizado e HS 2 S6 Hardware 23 25,3
Software 3 Hardware e Software 45 49,4
MotivagBes para Reducéo RC 1 14 15,4
a Terceirizagao de Custo 2 77 84,6
Prestacéo de PS 1 24 26,4
Servigos 2 67 73,6
Atividades AR 1 19 20,9
Rotineiras 2 Grau de importancia 72 79,1
Gestao de Recursos 1 . A 69 75,8
Humanos RH 2 ; ’ lSem |tmp;)rtanC|a 22 24,2
Acesso ao Conhecimento cT 1 - mportante 33 36,3
e a Tecnologia 2 58 63,7
Flutuacéo na Carga EC 1 37 40,7
de Trabalho 2 54 59,3
Atividades com Alto GP 1 84 92,3
Grau de Particularidade 2 7 7,7

5.2. Analise dos grupos

Estaandlise visaidentificar grupos de empresas em fungéo
da similaridade de suas motivacOes para a terceirizagéo, des-
crever as caracteristicas organizacionais de cada grupo iden-
tificado e verificar quais caracteristicas organizacionais distin-
guem cada grupo dos demais.

5.2.1. Identificacdo dos grupos

Com o uso datécnicaestatisticade Andlise de Gruposforam
geradas seis possiveis solugdes contendo de dois a sete grupos.

Na tabela 3 apresentam-se as solucdes geradas. Foi utilizado
o teste de Qui-quadrado para verificar a independéncia das
motivagdes entre os grupos formados, com nivel de signi-
ficanciade 5%. O resultado mostrou que amelhor solugéo éa
de quatro grupos, umavez que a criagdo de um quinto grupo
nao aumentou a quantidade de motivagdes com dependéncia
entre 0s grupos.

5.2.2. Disting&o entre 0s grupos

Estaanalisetem como objetivo descrever as caracteristicas
das empresas que compdem cada grupo e verificar aquelas

Tabela 3

Representa¢cdes das Solugbes da Analise de Grupos
(Significancia de 5%)

NUmero Quantidade de Membros MotivacGes para a Terceirizacéo tidad
- uantidade *

de Grupos 2 3 4 5 6 RC PS AR RH CT FC °

2 64 27 0,64 0,80 094 014 000 000 030 2

3 20 44 27 0,08 043 064 000 000 000 000 4

4 20 17 21 27 025 000 016 002 0,00 000 0,02 5

5 20 17 9 271 18 021 000 015 000 0,0 000 0,02 5

6 20 17 9 5 18 22 029 000 017 0,00 000 000 0,00 5

7 20 17 9 5 18 1 11 0,14 000 002 000 000 000 000 6

Notas: * = Quantidade de motivagdes com P value menor do que 5%.
** = P value para o teste de hip6tese Ho — motivagao € independente dos grupos.
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gue distinguem determinado grupo dos demais. Para efetuar
essadistingdo utilizou-se o valor do residuo ajustado e padro-
nizado gerado a partir do teste de Qui-quadrado, presente no
software SPSS versdo 10.0. Os valores das fregiiéncias e dos
residuos das variaveis estudadas estéo apresentados natabela
4. Residuos com valor absoluto de 1,96 representam umaasso-

ciacdo com significanciaestatisticade 5% entreavariavel eo
grupo. Somente oito variaveis (TTI, ETI, HTI, RC, PS, RH,
CT e FC) apresentaram diferencas significativas entre os gru-
pos formados, com nivel de significancia estatistica de 5%. A
interpretacdo dessas varidveisem cadagrupo sera apresentada
aseguir.

Tabela 4

FreqUéncias e Residuos para Cada Variavel de Cada Grupo
(Mostrando Somente os Residuos Significativos)

Variaveis

Amostra
Cadigo Faixa =
Caracteristicas FAT 1 70,6 74,1 63,0 70,0 69,2
Organizacionais 2 29,4 25,9 37,0 30,0 30,8
QTF 1 35,3 18,5 37,0 40,0 31,9
2 41,2 55,6 40,8 25,0 41,7
3 23,5 259 22,2 35,0 26,4
Caracteristicas PQH 1 52,9 59,3 66,7 55,0 59,3
da Area de Tl 2 471 40,7 33,3 45,0 40,7
TTI 1 471 14,8 (2,5) 48,1 30,0 34,1
2 52,9 85,2 2,5 51,9 70,0 65,9
ETI 1 29,4 2,4 0,0 (2,3) 74 20,0 12,1
2 58,8 74,1 81,5 75,0 73,6
3 11,8 259 2,1 11,1 5,0 14,3
HTI 1 52,9 81,5 2,3 51,9 65,0 63,7
2 17,6 18,5 40,7 2,4 15,0 24,2
3 29,4 2,4 0,0 (2,3) 74 20,0 12,1
ATI 1 11,8 3,7 11,1 10,0 8,8
2 64,7 77,8 70,4 75,0 72,5
3 23,5 18,5 18,5 15,0 18,7
Objeto HS 1 17,7 18,5 37,0 25,0 25,3
Terceirizado 2 29,4 33,3 14,8 25,0 25,3
3 52,9 48,2 48,2 50,0 49,4
Motivacdes para RC 1 17,6 18,5 22,2 0,0 (2,2) 154
a Terceirizacdo 2 82,4 81,5 77,8 100,0 2,2 84,6
PS 1 76,5 52 259 0,0 (3,7 20,0 26,4
2 23,5 (5,2) 74,1 100,0 3,7 80,0 73,6
AR 1 5,9 25,9 14,8 35,0 20,9
2 94,1 74,1 85,2 65,0 79,1
RH 1 64,7 85,2 59,3 (2,4) 95,0 2,3 75,8
2 35,3 14,8 40,7 2,4 5,0 (2,3) 24,2
CT 1 471 0,0 4,7 29,6 85,0 51 36,3
2 52,9 100,0 47 70,4 15,0 (5,2 63,7
FC 1 5,9 (3,2) 100,0 75 3,7 4,7 40,0 40,7
2 94,1 3,2 0,0 (7,5) 96,3 4,7 60,0 59,3
GP 1 94,1 85,2 92,6 100,0 92,3
2 59 14,8 74 0,0 7,7
Notas: F = Freqiiéncia relativa (%)
R = Residuo ajustado e padronizado
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* Grupol— Empresascom énfasenaterceirizagdodaTl
Neste grupo, a porcentagem de empresas com terceirizagdo
total daAreadeTI éde 29,4% (variaveisETI faixal e HTI
faixa3), significativamente maior do que a porcentagem da
amostra. A motivac8o dessas empresas para aterceirizagdo
éofator Flutuacdo na Cargade Trabalho (variavel FC faixa
2). Essas empresas ndo buscam a terceirizagdo motivadas
pela melhoria de desempenho da Area de Tl e, portanto, o
fator Prestacéo de Servigo (varidvel PSfaixa 1) tem muito
poucaimportancia para este grupo.

» Grupo 2— Empresas com experiénciaem Tl
Neste grupo mais de 85% das Areas de TI possuem pelo
menos dez anos de existéncia (variavel TTI faixa 2). Ne-
nhuma delas possui 100% de terceirizacdo de seus recursos
humanos. 1sso caracterizaempresas que possuem experiéncia
no uso da Tl (variavel ETI faixa 3) e, em sua maioria, 0
responsével pelaAreade T tem nivel de supervisio (variavel
HTI faixa 1). A motivagcdo dessas empresas para a tercei-
rizac8o é o fator Acesso ao Conhecimento e a Tecnologia
(varidvel CT faixa2). Ndo sdo motivadas pelo fator Flutua-
¢80 da Carga de Trabalho (varidvel FC faixal).

e Grupo 3— Empresasqueatribuem poucaimportancia
aTl

As empresas deste grupo caracterizam-se por possuirem
AreasdeTI cujosresponsaveis ndo tém nivel de supervisio
(varidvel HTI faixa2). Buscam aterceirizago parareduzir
problemas de gerenciamento de recursos humanos de Tl
(varidvel RH faixa 2), paramelhorar os servicos prestados
pela Area de TI (varidvel PS faixa 2) e para adequar as
flutuacOes na carga de trabalho (varidvel FC faixa 2).

e Grupo4 — Demais

Este grupo apresentaempresas cujas motivagdes mai simpor-
tantes em relac8o a terceirizagdo ndo sdo as dificuldades
paraatrair ou gerenciar osrecursos humanosde Tl (variavel
RH faixa 1) nem abusca parater acesso ao conhecimento e
atecnologia (variavel CT faixa 1). A Gnicamotivacdo para
aterceirizagcdo é areducdo de custo (variavel RC faixa 2).
Este grupo compreende um conjunto de empresas que ndo
se diferenciaram pelas caracteristicasdaAreade Tl e orga-
nizacionais estudadas neste trabal ho.

6. CONCLUSOES

Neste artigo, com base em pesquisa realizada no setor
industrial do estado de S&o Paulo, buscou-se analisar arelagéo
entre as motivagdes para a terceirizagdo da Tl e as carac-
teristicas organizacionais das empresas.

Foram identificados quatro grupos de empresas que apre-
sentaram motivacOes semelhantes para aterceirizagdo daTl.

O Grupo 1 — com énfase na terceirizacdo da Tl — €&
formado por empresas motivadas a terceirizar atividades de
TI que apresentam flutuag&o na cargadetrabalho. Trata-se do
grupo que utilizaaterceirizagdo em maior escala, no que 29,4%
das empresas optaram pelaterceirizagdo total. Situag&o total -
mente oposta a dos grupos dois e trés que apresentam, respec-
tivamente, 0% e 7,4%. Entretanto, esse grupo de empresas
ndo busca por meio da terceirizacdo a melhoria na prestacéo
de servigo.

As empresas do Grupo 2 — com experiénciaem Tl —
buscam por meio daterceirizagdo ter acesso ao conhecimento
e aTl. Sdo empresas que possuem experiénciano uso da Tl,
acumulada devido aos anos de utilizagdo. Na maioria delas
(81,5%), o responsavel pelaAreade TI tem nivel de supervisio.
Essa situacdo indica que, provavelmente, elas consideram a
TI como umacompeténciaaser administrada pelaorganizagéo,
0u Seja, um caso especia de terceirizacdo, conforme previsto
naliteratura (LEITE, 1994).

O Grupo 3 — que atribui pouca importanciaa Tl —
apresentaamaior quantidade de motivacGes paraaterceiriza-
¢do de Tl. As empresas que comp8em esse grupo buscam a
terceirizagdo para reduzir problemas de gerenciamento de
recursos humanos de Tl, para melhorar os servicos prestados
e paraadequar asflutuaces nacargadetrabalho. Ao contrario
do Grupo 2, em 40,7% das organizactes o responsavel pela
AreadeTI ndo tem nivel de supervisio. E provével que essas
empresas ndo considerem a Tl como uma competéncia essen-
cial de seu negdcio, ou com importancia suficiente para ser
administrada com maior cautela.

No Grupo 4 — formado pelas demais empresas—, alnica
motivacdo paraaterceirizagdo é aredugdo de custo. Conforme
a pesquisa de Prado e Takaoka (2002), o fator Reducéo de
Custo foi 0 que apresentou a maior importancia entre as em-
presas. Como se trata de uma motivagdo presente em inlime-
ras empresas com aspectos organizacionais diversos, ndo foi
possivel identificar caracteristicas especificas que represen-
tassem esse grupo.

Neste artigo mostrou-se, também, que as caracteristicas
organizacionais representadas pelas variaveis faturamento e
guantidade de funcionérios ndo apresentaram diferencas sig-
nificativas entre os grupos formados. Mais ainda, o Grupo 4,
formado pelas demais empresas, motivado pela reducéo de
custo, ndo apresentou caracteristicas organizacionais esta-
tisticamente significativas, dentre as estudadas neste trabal ho.
Isso sugere a existéneia de outras varidveis organizacionais
importantes no processo de terceirizagdo que ndo estdo pre-
sentes no modelo apresentado. Em fungdo disso, sugere-se a
realizag&o de novas pesquisas, acrescentando como variaveis
organizacionais aquelas presentes no estudo de McFarlan,
McKenney e Pyburn (1983), que avaliam a Area de TI ndo
pel o seu porte, mas por suacontribui¢do paraas operagbese a
estratégia da empresa. ¢
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ABSTRACT

Information technology outsourcing and the characteristics of the organizations

Thegoal of thisarticleisto analyzethe rel ationship between the characteristics of companiesand its motivationsfor
outsourcing IT. The work introduces initially a literature revision about outsourcing and a motivation model for
understanding organizations reasons for outsourcing. Finally, this article associates, through statistical techniques,
the characteristics of organizations and their reasons for outsourcing. This article uses the datafrom aresearch with
100 companies of the industrial sector of Brazil. Using the statistical technique of Cluster Analysis, this study
identified four companies groups with similar characteristics that adopted I T outsourcing for the same reasons.

Uniterms: outsourcing, information technology, industrial sector.

RESUMEN

La tercerizacion de la tecnologia de informacion y el perfil de las empresas

Estetrabajo tiene el objetivo de analizar larelacion entre las caracteristicas de las empresas y sus motivaciones para
latercerizacion de la Tecnologia de Informacion (T1). En primer lugar se presenta un repaso de laliteratura sobre la
tercerizaciony delas cuestiones con ellarel acionadas. L uego se expone un model o de eval uaci 6n de las motivaciones
guellevanlasempresasalatercerizaciony, por Ultimo, por medio detécnicas estadisticas, seasocian |as caracteristicas
de las empresas con las motivaciones para la tercerizacion. Para alcanzar el objetivo, se realiz6 unainvestigacion
con 100 empresas del sector industrial del Estado de S&o Paulo. A partir de los datos de lainvestigacion, en la cual
se utilizé la técnica estadistica de Andlisis de Grupos (Cluster Analysis), fueron identificados cuatro grupos de
empresas que poseian caracteristicas organizacionales semejantes y que adoptaron la tercerizacién por 10s mismos
motivos.

Palabras clave: tercerizacién, tecnologia de informacion, sector industrial.
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