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GERENCIANDO SERVIGOS TERCEIRIZADOS DE TI COM BASE NAS PRATICAS DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS: ESTUDO DE MULTIPLOS CASOS E PROPOSIGAO DE UM
MODELO AVALIATIVO.

RESUMO

Esse artigo tem como objetivo discutir os aspectos que envolvem a contratacdo e gestdo de servicos terceirizados
(outsourcing) de TI. Para tanto, realizou-se uma pesquisa qualitativa, exploratoria, baseada em estudos de multiplos
casos, contemplando empresas brasileiras. A analise dos dados apontou que as empresas ndo estdo suficientemente
habilitadas para construir relacionamentos consistentes e duradouros com fornecedores de servigos terceirizados,
embora tenham ciéncia que a op¢do pelo outsourcing ndo se resume a selecdo e contratacdo de um fornecedor, mas
envolve também uma decisdo que exige permanente vigilancia e adequagdo a estrutura organizacional e a forma
como a TI remanescente deve operar. Propbe-se, como contribuicdo decorrente da analise e dos resultados obtidos,
um modelo de gestdo de servigos terceirizados baseado em praticas de gerenciamento de projetos.

Palavras-chave: Outsourcing de TI; Estratégia de TI; Gerenciamento de Projeto em TI; Gestdo de TI.

MANAGING OUTSOURCED IT SERVICES BASED ON PROJECT MANAGEMENT PRACTICES:
MULTIPLE CASES STUDY AND AN EVALUATION MODEL PROPOSAL.

ABSTRACT

This article aims to discuss the matters involving the contracting and management of outsourced IT services. To
meet the stated aim, a qualitative and exploratory research, based on multiple case studies, covering Brazilian
companies, was performed. The data analysis has indicated that companies are not sufficiently empowered for
building consistent and strong relationships with third party service providers, although these companies are aware
the choice of outsourcing is not just about selecting and contracting a vendor, but it also involves a decision which
requires monitoring and adaptation to the organizational structure and how the remaining IT should operate. As a
contribution arising from the analysis and obtained results, it is proposed an evaluation model for ICT outsourced
services based on project management best practices.

Keywords: IT Outsourcing; IT Strategy; IT Project Management; IT Management.
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Gerenciando Servicos Terceirizados de Tl com Base nas Préticas de Gerenciamento de Projetos:
Estudo de Mdltiplos Casos e Proposi¢do de um Modelo Avaliativo.

1 INTRODUCAO

Com a rapida evolugdo das tecnologias da
informagdo (TI), os profissionais desse segmento
sdo levados a se especializarem em uma Unica ou
poucas tecnologias. Em muitas situacdes esse é um
dos motivos da inviabilidade de se manter um
departamento de T1 com pessoal proprio: o custo e
0 tempo de manutengdo podem comprometer o
funcionamento do negdcio ou, como afirmam
Oliveira e Mangolini (2010, p.7) “elevam as
chances de insucesso dos projetos, devido aos
riscos”. Observa-se também que uma parcela
significante dos problemas relacionados a gestdo
dos projetos estd relacionada ao nivel de
qualificacdo dos profissionais que atuam na &rea de
TI, resultando em atrasos, falta de controle e outras
falhas que comprometem o sucesso esperado.

A transferéncia de papéis e
responsabilidades para um fornecedor de servicos
ndo deve visar Unica e exclusivamente a redugdo de
custos, mas agregar valor aos servigos e produtos,
por meio do alinhamento &s estratégias dos
negécios da organizacdo. Sobre isto, Guedes e
Guadagnin (2003) lembram que muitas vezes ha
dificuldades em acompanhar o desempenho da
equipe responsavel pelo projeto, tanto pelo tomador
quanto pelo prestador do servi¢o, causando
imprevistos que serdo percebidos tardiamente.

Apos décadas de terceirizacOes de servigos
de TI, observa-se que os objetivos almejados, por
tomadores e fornecedores desses servicos, nado
foram alcancados plenamente. Muitas empresas
ainda sofrem com o gerenciamento dos servicos
terceirizados ou com a ndo realizacdo das
expectativas de ganhos em termos de desempenho e
custos. Para além desses aspectos, se deparam
invariavelmente com conflitos entre seus interesses
e os interesses dos fornecedores, sobreposicdo de
atividades, rejeicdo ao compartilhamento de riscos
ou, em muitas situacbes, inseguranca para a
transferéncia efetiva das responsabilidades para as
quais o fornecedor de servicos foi contratado.

Pesquisa  realizada pela consultoria
holandesa Quint Wellington Redwood4 (Quint,
2006) mostra que, das organizacdes pesquisadas,
59% delas conseguiram maior enfoque na qualidade
dos servicos, 43% conseguiram aumentar a sua
capacidade inovadora e em 53% dos casos as
organizacfes ndo conseguiram atingir a reducao de
custo esperada.

Por essas razBes, o International
Association of Outsourcing Professionals (IAOP)
sugere que:

4 Quint Wellington Redwood é uma consultoria
independente  especializada na  organizagdo de
gerenciamento de TI, sediada em Amsterdam, Holanda.

As organizagdes avaliem seus
departamentos de TI pelo valor que estdo
agregando ao negdcio, refletindo também
em suas expectativas sobre 0s projetos
dos fornecedores de outsourcing,
considerando que os prestadores deste
modelo de servigo terdo que investir mais
na interagio com os clientes, no
conhecimento  das  inddstrias, em
investigacdo, desenvolvimento e na
criagdio e protecdo da propriedade
intelectual de seus clientes. (IAOP, 2008)

A rapida e altamente complexa
transformacdo da economia global exige que as
organizagbes procurem fora de seus muros por
solucBes e projetos para atender suas necessidades
empresariais. A evolugdo dos mercados e das
praticas de neg6cios sinaliza que nenhuma
organizagdo  pode  sobreviver  dependendo
exclusivamente de seus proprios recursos internos.
Nesta perspectiva, Hefley e Loesche (2009)
postulam que “as organizagdes devem trabalhar
através de suas fronteiras e em colaboracgéo para a
apresentacao de novas solucdes inovadoras”.

Colocadas essas reflexdes preliminares,
interpfe-se a seguinte questdo: como as préaticas de
gerenciamento de projetos podem auxiliar na
melhoria dos resultados trazidos pela terceirizagdo
de servigos de TI?

Este artigo tem como objetivo discutir os
aspectos que envolvem e gestdo de servicos
terceirizados (outsourcing) de TI, tendo como polos
tedricos a gestdo de projetos, a gestdo estratégica de
Tl e o outsourcing de TI. Para atender a esse
objetivo, optou-se por realizar uma pesquisa
qualitativa, exploratéria, baseada em técnica de
estudo de casos mdaltiplos, realizada em empresas
brasileiras.

Trata-se de tema de importancia tanto para
as organizagfes da iniciativa privada quanto do
setor governamental, visto que a opgdo por
terceirizacfo de servigos de Tl é uma prerrogativa
de todos os setores da economia e tem sido
extensivamente utilizada por eles. De igual forma, o
meio académico tem se debrugado sobre o tema,
conhecendo, avaliando, comunicando e propondo
novas proposicdes e modelos para o melhor
interesse das organizagBes. Assim, pretende-se
contribuir com a arena de debates acerca das formas
como o fornecimento de servicos de Tl pode ser
realizado em beneficio das empresas e da sociedade
como um todo.

Nesta perspectiva, estruturou-se este
trabalho em seis secdes. Além desta secdo
introdutdria, na segunda secdo é apresentada a
revisdo da literatura, explorando-se as motivacoes,
conceitos e as principais contribuicbes e
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proposicdes de estudiosos do tema. A terceira se¢éo
apresenta 0os  procedimentos  metodolégicos
adotados. Na quarta secdo, sdo apresentadas as
analises e resultados da pesquisa. A quinta secao é
dedicada a apresentacdo do modelo proposto para o
gerenciamento de servicos terceirizados de TI.
Finalmente, na sexta secdo sdo apresentadas as
considerac@es finais e conclusdes.

2 REVISAO DA LITERATURA

Ao longo dos anos tém sido notadas
mudancgas consistentes no mundo das tecnologias
da informacéo (TI) e com novos desafios sendo
avistados para esta area. Albertin e Sanches (2008),
Ikenaga (2008), Prado (2005), Aubert et al. (2003) e
Barthélemy (2003) observam a necessidade de
dirigir todas as atividades da area de Tl com
orientacdo para 0 neg6cio, centradas no
conhecimento, no intenso fluxo de informacGes e
com pessoas treinadas participando de decisdes,
invadindo todo o processo produtivo, incluindo
distribuicdo, transporte, comunica¢do, comércio e
financas.

Assim como crescem as expectativas
quanto ao papel da TI, crescem também os
guestionamentos quanto & sua importancia no
cenario empresarial, governamental e académico.
Henderson e Venkatraman (1993) chegam a afirmar
que “ndo ha evidéncias de ganhos significativos de
produtividade devido a utilizagdo de TI,
considerando-se o agregado global da economia”.
Esta falta de evidéncias faz com que alguns
considerem o papel da Tl como o paradoxo da
produtividade da Tl ou o paradoxo dos
computadores, como postulam Willcocks e Lester
(1997), Brynjolfsson (1993) e Strassman (1990).

Segundo a teoria de Hinssen (2010, p. 47),
“pa ultima década, o alinhamento entre a TI e os
negécios tem sido um desastre para 0s
departamentos de TI”. Em contraposicdo a essa
argumentacdo, Porter (2001), Evans e Wourster
(1999) e Frontini (1999) lembram que, enquanto
surgem davidas quanto aos resultados oriundos dos
investimentos em TI, ocorre uma sedugdo com as
aplicacles de TI que viabilizam ferramentas como o
e-commerce e 0 e-business, para mencionar apenas
alguns alavancadores de negécios.

De fato, como afirmado por Henderson e
Venkatraman (1993), “a falta de coordenagdo e de
alinhamento entre as estratégias de negdcio e as de
TI pode ser a responsavel pela falta de habilidade
das empresas em obter retornos consideraveis dos
investimentos em TI”. Tal afirmacdo sugere que,
para que ocorra o ajuste ideal entre as estratégias de
negécio e as de TI, contemplando todas as

estruturas internas da organizacdo, € necessario
levar em conta qual o posicionamento e a atuacdo
desta organizacdo no mercado, porque este é um
processo ativo e que passa por mudangas constantes
ao longo do tempo, ndo sendo simples de ser
obtido. Deste modo, a literatura propbe que a
almejada vantagem competitiva sé pode ser obtida
se a organizacdo tiver capacidade em explorar a Tl
continuamente.

O bom aproveitamento das facilidades
trazidas pela T1 depende de um processo periddico
e estruturado de planejamento da informagdo. E
fundamental, portanto, que os gestores em todos 0s
niveis se preocupem em adquirir visdo estratégica
sobre como os sistemas de informacgdo devem ser
implementados, de forma a atender as necessidades
da organizacdo. Mais do que isto, que estejam
atentos & dindmica dos negdcios e dos avangos
tecnoldgicos, propondo e promovendo as mudangas
necessarias para a manutencdo da continuidade das
operagdes e da competitividade do negdcio.

A combinagdo do conhecimento sobre
quais projetos o departamento de TI deve realizar
com uma postura proativa no gerenciamento destes
projetos transforma o dilema em um desafio para os
gerentes de TI, particularmente quando se toma a
decisdo de contar com uma empresa externa para a
sua execucdo. Neste sentido, as organizacGes
devem estar aparelhadas com préaticas que sejam
efetivas para o gerenciamento de seus projetos,
sejam  eles  executados internamente  ou
externamente, com o0 auxilio de empresas
especializadas contratadas para tal intento. Em
outras palavras, seja para a contratante ou para a
contratada, é imprescindivel haver um modelo de
gestdo de projetos que sirva de protocolo de
comunicacgdo entre as partes, de forma a permitir
que o conjunto dos riscos associados a este tipo
especial de contratagdo esteja corretamente
mapeado para poder ser bem gerenciado, trazendo
beneficios para todos os envolvidos.

Prado (2000) afirma que “a boa pratica de
gerenciamento de projetos apresenta resultados
significativos para a sobrevivéncia e progresso das
organizagdes”. As empresas devem perseguir a
constante melhoria no gerenciamento de seus
projetos, auferindo  vantagens competitivas,
garantindo estabilidade e permanéncia no mercado,
além de minimizar riscos e proteger os interesses
dos stakeholders®.

5 Stakeholder é um termo usado em diversas areas como
gestdo de projetos, administracdo e arquitetura de
software referente as partes interessadas que compreende
todos os envolvidos em um processo, que pode ser de
carater temporario (como um projeto) ou duradouro
(como 0 neg6cio de uma empresa ou a missdo de uma
organizacao).
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No cenario de pressdes por custos,
flexibilidade, agilidade, inovagdo e foco no core
business, o outsourcing tem se apresentado como
uma opcédo razoavel aos gerentes TI. Além disto,
apresenta-se como forma de atender mais
efetivamente aos cada vez mais curtos ciclos de
vida das aplicacbes, combinados com as
caracteristicas de oferta-demanda de profissionais
especializados no mercado de trabalho. Essas
constatacBes sugerem que, mais cedo ou mais tarde,
o0s gerentes de TI se deparardo com a escolha entre
continuar realizando seus projetos internamente ou
terceiriza-los a uma empresa especializada. Se, em
outros tempos, o outsourcing de TI era visto
somente como uma ferramenta para a reducdo de
custos, melhoria de desempenho e foco em suas
competéncias  essenciais, essa visdo sofreu
mudancas, abrindo novas fronteiras e possibilidades
as praticas do outsourcing de TI. Isso ndo quer
dizer que estes fatores tenham deixado de ser
importantes nos processos de outsourcing de TI,
mas que eles ndo sdo mais Unicos, pois sua natureza
evoluiu (Albertin & Sanches, 2008; Ikenaga, 2008;
Prado, 2005; Aubert et al., 2003; Barthélemy,
2003).

O crescimento do outsourcing de projetos
especializado em TI tem sido notavel, como tém
mostrado pesquisas realizadas por renomados
institutos de pesquisa como Gartner Group, IDC e
Forrester Research. A evolucdo da internet e a
infraestrutura global de telecomunicagdes permite
que as empresas tomadoras de servicos escolham
prestadores de servigos localizados em qualquer
parte do mundo. Simultaneamente, as pressdes
competitivas tém levado as organizacBes a
encontrar a forma mais eficaz de gerenciar seus
custos para obter os projetos especializados de TI
qgue necessitam, mantendo ou melhorando sua
qualidade de servico.

Estudo realizado em 2006 pela AMR
Research (Boston, Massachusetts, EUA), mostra
que “50% das empresas de TI previram terceirizar
uma parte de seu negdcio em 2006, ante 20% em
2003” (Gardner, 2003). Em outro estudo realizado
pela consultoria Accenture e pela Economist
Intelligence  Unit, em 2003, mostrou que
“aproximadamente 30% das empresas
terceirizavam fungdes financeiras e contdbeis, com
dois tercos delas caracterizando a solugdo como
bem-sucedida ou muito bem-sucedida” (Business
Wire, 2003). Nessa direcdo, Chabrow (2003)
mostrou na época que 0s gastos dos governos
estadual e municipal norte-americanos, sobre
outsourcing de TI, foram projetados para atingir
US$ 23 bilhGes até o ano fiscal de 2008, mais do
que duplicando o montante de 2003.

Segundo Righy e Bilodeau (2007),
“offshoring®, outsourcing, e centros de servicos
compartilhados foram identificados como trés das
vinte e cinco ferramentas de gerenciamento mais
populares, com o outsourcing sendo uma das dez
mais utilizadas”.

Oshri, Kaotlarsky e Willcocks (2009)
mostraram que mais de 200 empresas, das 2000 da
Forbes e 50% da Fortune Global 500, vinham se
utilizando de offshore de Tl e de atividades de
processos de negdcios, por meio de centros de
servigcos compartilhados, gerando anualmente cerca
de US$ 9 bilhdes em negdcios. Os mesmos autores
apontaram que o mercado de outsourcing offshore
global para servicos de TI e de negdcios ultrapassou
US$ 55 bilhdes em 2008 e algumas previsOes
levavam a uma taxa de crescimento anual de 20%
até 2013 (Oshri, Kotlarsky & Willcocks, 2009).

As dimensdes de geracdo de receitas nesta
modalidade de prestacédo de servicos, a despeito das
flutuagdes no cenario econdmico, projetadas pelo
instituto de pesquisa Gartner Group indicava que
“haveria crescimento continuo do mercado mundial
de outsourcing de servigos para mais de US$ 500
bilhdes até 2013” (Harris et al., 2009, p. 67), como
demonstrado na Figura 1, classificando tais servicos
em Information Technology Outsourcing (ITO) e
Business Process Outsourcing (BPO).

6 Offshoring é um termo que utilizado em conjunto com
outsourcing, significa a terceirizagdo de servicos
realizada em outros paises (Friedman, 2007: 135-136).

JESUS FILHO/ BIANCOLINO
WEISS

101

Revista de Gestéo e Projetos - GeP
Vol. 6, N. 3. Setembro/Dezembro. 2015



Gerenciando Servigos Terceirizados de Tl com Base nas Préaticas de Gerenciamento de Projetos:
Estudo de Mdltiplos Casos e Proposi¢do de um Modelo Avaliativo.

Figura 1 - Crescimento previsto do mercado de outsourcing até 2013.
Fonte: Adaptado HARRIS et al., 2009.

Considerando o0 mercado doméstico, a do outsourcing em 2008, como ilustrado na Figura
Applied Scientific Methods (ASM) mostra a 2.
composicdo do cendrio brasileiro para segmentos

“\_Help-Desk

7%
Total = R$ 15.8 bi Web Hosting

3%

Figura 2 — Mercado brasileiro anual de outsourcing de TI por tipo de servico
Fonte: Adaptado de ASM (2009)

As projecOes de crescimento de geragéo de 2009, segundo a ASM séo apresentadas na Figura
receitas, considerado o crescimento no biénio 2008- 3.
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Figura 3 — Mercado Brasileiro de Outsourcing de T1 (em Bilhdes de R$)’
Fonte: Adaptado de ASM (2009)

Ainda segundo a ASM, os tipos de servigos contratados variam em adocdo segundo o tamanho das
empresas contratantes, como se pode observar na Figura 4.

Grandes Empresas (> 500
e.)

H Gestdo de Aplicagdes
o M Infraestrutura
Médias Empresas (100 a

499¢,) 90% @ Web Hosting

H Help-Desk

Pequenas Empresas (10 a

100e.) 82%

Figura 4 — Taxa de Penetracdo dos projetos de outsourcing por porte de empresa em 2008
Fonte: Adaptado de ASM (2009)

" Valores anuais de mercado consideram o outsourcing de Gestdo de Aplicagdes, Infraestrutura, Web Hosting e servigos de
Help-desk
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O panorama do mercado doméstico de
outsourcing de Tl que mostra as necessidades e
objetivos dos clientes e a rivalidade entre os

concorrentes do setor para atender e “ganhar” estes
clientes é simbolizado pelo diagrama apresentado
na Figura 5.

eEscassez de recursos humanos

Novos Entrantes

eEmpresas prestadoras de outros
servigos de TI, nacionais e

*Altos investimentos em R
e —
hJSI‘mEEtEﬂlE'fz!‘“f'EEE”T ] . *Prestadores de servigos de
Pupur & juridico Ets ruturaco outras fungdies administrativas
*Parcerias crescentes com
*Datacenters e Clouds
vendors de produtos e servigos ( N
de T {\
o « Clientes
Rivalidade entre
Fornecedores T G ———
do setor ﬂ?enuvagﬁas de contratos “obsoletos” \
(°Enrnp| exidee da legislagdn N *Alternativa para redugdo de custos
wabalhista U ;Lrgg;:lgau de adaptagiies anovos niveis de
-Fr;aqu?za dda Ideglslagﬁu .dE k ) *Pressiies de tempo afetando processos de
DED EETD ad da uds pesznlals i plangjamento, selegdo de fornecedores e
OmpEXIdade do modelo o definigies de escopo, prazos e
knuntratan;an do setor publico y t responsahilidades
*Diversidade de ofertas/opg des
*Demanda por flexibilidade
*Servigos gerenciados . *Apoio de consultorias  focadas em Hest
«[louds —I “Substitutos” Practices
*Preocupagiies com riscos trabalhistas

Figura 5 — Panorama e tendéncias do outsourcing de TI no Brasil
Fonte: Adaptado de ASM (2009)

Diante desses numeros, percebe-se a
importancia do gerenciamento de projetos na busca
por assegurar 0 sucesso no alcance dos objetivos,
por meio do processo de acompanhamento da
execucdo de projetos quando a opcdo se dirige,
particularmente, em direcdo ao outsourcing. Neste
sentido, apesar de comprovada a crucial
importdncia das praticas de gerenciamento de
projetos, o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2012), analisando 8.300 projetos
de TI, internos e terceirizados, demonstra que:

e 31,1% continham falhas que impediam
totalmente que o0s objetivos fossem
alcancgados;

e 527% estavam em processo de
recuperacdo  de  falhas  ocorridas
recentemente, e possivelmente, seriam
terminados fora do prazo e ndo teriam seus
objetivos totalmente alcancados;

e 16,2 % foram terminados no prazo, dentro
do custo planejado e alcancavam as suas
especificages.

Embora do outsourcing geralmente
apontar como beneficios 0 aumento do desempenho
e custos mais reduzidos, ele também pode
potencializar equivocos de papéis e
responsabilidades, sujeitando as partes a conflitos e
introduzindo riscos que podem trazer impactos
adversos tanto para o tomador quanto para o
fornecedor do servico.

Entretanto, como se pode observar nos
dados anteriormente apresentados, mais e mais
empresas  tornam-se  usuarias de  servigos
terceirizados ndo como uma forma de realizacéo de
um trabalho pontual, mas como uma forma de fazer
frente as necessidade de negocio.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Como abordagem metodol6gica para este
trabalho, optou-se por realizar uma pesquisa
qualitativa, de natureza exploratdria. Como técnica
para levar a termo a pesquisa adotou-se a técnica de
estudo de maltiplos casos avaliativos, objetivando
“gerar dados e informacdes obtidos de forma
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cuidadosa, empirica e sistematica, com o objetivo
de apreciar o mérito e julgar os resultados e a
efetividade de um programa” (Godoy, 2010, p.
125). Neste sentido, o0 método de estudos de caso é
indicado quando se procura responder a questfes
sobre ‘“como” e “por que”, quando o evento
estudado é contemporaneo ao pesquisador e quando
0 mesmo ndo possui nenhum poder de inferéncia
sobre o objeto estudado. Yin (2005, p. 26) afirma
que “nestes casos, as questdes formuladas
geralmente lidam com questfes operacionais que
necessitam ser acompanhadas ao longo do tempo,
ao invés de uma andlise pontual de eventos que
podem ser analisados via quantificacdo de
frequéncia ou de incidéncia”.

A despeito de criticas sobre esta técnica,
Yin (2005) argumenta que o método de estudo de
caso permanece valido por que: a) é util para
identificar caracteristicas e ligagbes entre 0s
fendmenos e nas construgdes tedricas (modelos).
Estudos de casos mdltiplos ou replicagdes de um
Unico estudo de caso com outras amostras oferecem
indicacfes do grau de generalizacdo possivel; b)
busca compreender, na maior parte das vezes, um
conjunto de decisbGes, porque foram tomadas,
formas de implantacdo adotadas e quais o0s
resultados alcancados, e; c¢) é possivel verificar a
sua validade e confiabilidade por meio de estudos
estatisticos e experimentais que validardo ou ndo as
conclusdes alcancadas.

Embora o estudo de caso ndo obedeca a
maior rigidez para sua delimitacdo, quatro fases
devem ser consideradas para que os resultados
esperados sejam produzidos: definicdo do objeto a
ser estudado; coleta de dados; andlise e
interpretacdo dos dados; conclusdes e comunicagdo
dos resultados (Gil, 2010). Diferentemente de
outras estratégias de pesquisa, para um estudo de
caso ndo se desenvolveu um conjunto fixo de etapas
para conduzi-lo. Ndo ha uma sistematizacdo de um
projeto de pesquisa de um caso. Todavia é possivel
compor um plano de acdo ou sequéncia logica de
procedimentos “a partir das questdes orientadoras
iniciais, passando pela coleta de evidéncias,
compondo e analisando os resultados, validando-os,
até se chegar as conclusdes, condigdes para
possiveis inferéncias e o relatorio final” (Martins &
Thedphilo, 2007: 64).

A escolha dos casos de um estudo de casos
maltiplos deve seguir uma ldgica semelhante a

selecdo de diversas experiéncias em uma pesquisa
experimental, onde cada uma delas procura
comprovar ou negar determinado aspecto da teoria
que esta sendo testada. Para Yin (2005, p. 70), “a
I6gica da replicacdo, se aplicada a experimentos ou
a estudos de caso, deve se diferenciar da légica de

amostragem comumente utilizada em
levantamentos de dados”.
Desta forma, nesta pesquisa, foram

selecionados cinco casos para serem estudados de
forma cruzada de acordo com o método de estudo
de casos mdltiplos. A escolha das empresas
considerou: (a) duas empresas compradoras de
solucBes de outsourcing de TI; (b) duas empresas
fornecedoras e compradoras de solugdes de
outsourcing de TI; e (c) uma empresa fornecedora
de solugdes de outsourcing de TI.

Na fase inicial da pesquisa realizou-se o
levantamento bibliogréafico dos aspectos relevantes
de cada um dos trés polos que compdem o objeto de
estudo. Foram relacionadas 67 inferéncias, sendo
31 da area de gestdo de projetos, 17 da area de
gestdo estratégica de TI e 19 da area de outsourcing
de TI, de forma a construir o delineamento tedrico
do modelo de gestdo de projetos de TI orientado a
estratégia de outsourcing.

As inferéncias foram validadas durante a
execucdo de caso-piloto, realizado em uma empresa
com perfil aderente aos critérios de selecdo
definidos para a unidade de analise, a saber: a)
empresa fornecedora de solucfes de T1 baseada em
gerenciamento de projetos, e; b) acesso a
profissional disposto a colaborar com a pesquisa de
campo que tivesse ampla vivéncia no uso de
metodologias de gerenciamento de projetos. A
necessidade de colher informagdes junto a este
perfil profissional justifica-se na medida em que
ele, primordialmente, pode associar o conceito de
valor de uso de metodologias de gerenciamento de
projetos a uma determinada competéncia
organizacional.

Como decorréncia do caso-piloto, as
inferéncias resultaram em 15 pressupostos,
associados aos polos tedricos adotados. Os
pressupostos de pesquisa possuem seu substrato nos
aspectos mais relevantes derivados da revisdo
bibliografica, constituindo assim, um universo de
andlise estabelecido nos termos da delimitacdo da
pesquisa. Os pressupostos, como apresentados no
Quadro 1, direcionaram a pesquisa de campo.
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POLO
TEORICO PRESSUPOSTO
A utilizacdo das praticas de gestdo de projetos permite que o outsourcing de
Pre01 | projetos complexos de Tl em ambiente dindmico sejam bem planejados e
geridos.
A gestdo de projetos de Tl aplicada a pratica do outsourcing deve ter
Pre02 | claramente descritas quais sdo as vantagens competitivas que se deseja
alcancar.
Valor agregado, lideranga situacional, controle de custos e de mudancas,
Pre03 | fazem parte da deciséo estratégica que um modelo de gestdo de projetos de
TI terceirizados deve atender.
Um gerenciamento de projetos de TI eficiente é influéncia do estilo de
administracdo, responsabilidade e autoridade do gestor.
Para obter beneficios como resultado do gerenciamento de projetos, os
gestores devem usar ferramentas, metodologias e técnicas especificas.
Um modelo de gerenciamento de projetos aderente ao outsourcing de TI que
Pre06 | trate problemas como riscos, comunicacdo, RH, contratos, pode reduzir os
esforgos da gestéo.
Um modelo de gestdo de projetos aderente ao outsourcing de Tl deve ter
Pre07 | gestdo compartilhada entre as partes, que possam ser medidos para alcancar
bons resultados.
Gestéo A utilizacdo de ferramentas de gestdo de projetos pode ajudar a T1 a agregar
o Pre08 .
Estratégica de Tl valor aos servicos e produtos da empresa.
Um modelo de gestdo de projetos aderente ao outsourcing de TI deve tratar
Pre09 - . . .
eficientemente os riscos entre conflitos de interesses das partes.

Um modelo de gestdo de projetos que seja aderente ao outsourcing de TI
Prel0 | deve garantir que a decisdo sobre a estratégia de TI| adotada protegera os
negocios da empresa, com beneficios e agregando valor.
A utilizagdo de um modelo de gestdo de projetos de TI, pode trazer aumento
da qualidade e produtividade, consequentemente, reduzir custos.
A gestdo de projetos de T deve ser feita compartilhando riscos e beneficios,
Prel2 | com acordos fortes mas flexiveis e total transparéncia na relacéo entre as
partes.
Outsourcing de A utilizacdo de um modelo de gestdo de projetos terceirizados de Tl pode

TI Prel3 | trazer maior resultado ao projeto estando focado em seu controle de prazos,
custos e qualidade permitindo inovagdes em rela¢do a concorréncia.
Um modelo de gestdo de projetos aderente ao outsourcing de Tl deve
proteger os interesses da contratante de maneira a garantir que no caso de
uma rescisdo de contrato, 0s riscos ndo tenham impactos consideraveis e que
ndo exista dependéncia do fornecedor.
Um modelo de gestéo de projetos deve colaborar para facilitar a avaliacdo da
percepcao sobre riscos relacionados ao projeto de Tl a ser terceirizado, para
Prel5 | que os aspectos pessoais ndo interfiram na decisdo a ser tomada. Este
modelo deve evitar que as decisBes sejam centralizadas e que ndo sejam
conflitantes entre si, buscando a melhor alternativa.

Gestdo de
Projetos Pre04

Pre05

Prell

Prel4

Quadro 1 — Pressupostos de pesquisa
Fonte: Elaboracdo primeiro autor.

Uma vez validadas as inferéncias e o0s Em pesquisas orientadas por um estudo
pressupostos, passou-se a pesquisa de campo. Para de caso, a aplicacao do questionario néo é
tanto, utilizou-se como instrumento a entrevista tdo comum, visto que o trabalho de
presencial, cujo roteiro baseou-se em questionario levantamento de dados e informacdes €
estruturado com perguntas abertas. Como afirmam realizado pelo proprio pesquisador, que,

. P . na maioria das vezes, opta por
Martins e Thedphilo (2007): alternativas que possibilitem uma maior
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interacdo com o0s sujeitos da pesquisa.
Obviamente, dependendo da situacéo, e
evidentemente dos prop6sitos do estudo,
0 questiondrio poderda ser um dos
instrumentos de coleta de dados e
evidéncias. (Martins & Thedphilo, 2007,
p. 36)

Todas as entrevistas relacionadas ao estudo
de casos multiplos foram gravadas em meio digital,
transcritas e complementadas por anotacGes
realizadas  manualmente  pelo  pesquisador,
compondo o banco de dados sobre o qual procedeu-
se ao agrupamento de acordo com os polos teéricos
0 que permitiu, posteriormente, sua analise. Nesta
pesquisa, a técnica de analise utilizada foi a de
sintese de casos cruzados. Segundo Yin (2005):

A técnica da sintese de casos cruzados se
aplica especificamente a analise de casos
multiplos. [...] A técnica é especialmente
importante se [..] o estudo de caso
consistir em, pelo menos, dois casos. [...]
Podem-se realizar sinteses de casos
cruzados [..] se estudos de casos
individuais foram feitos como parte pré-
definida no mesmo estudo [...] a técnica
trata cada estudo de caso individual como
um estudo separado. (Yin, 2005, p. 163-
164)

Com este embasamento, todos os pré-
requisitos necessarios para a utilizacéo desta técnica
de anélise foram cumpridos, ja que a pesquisa trata
de estudos de casos multiplos e cada estudo de caso
foi conduzido de maneira independente dos demais,
de forma homogénea e com base na abordagem da
replicacdo tedrica, onde se espera que surjam
diferengas entre os resultados da andlise dos casos,
efetuado de modo cruzado.

Os resultados desta pesquisa sdo
orientados e especificos ao gerenciamento dos
projetos de TI aderentes ao outsourcing nas
organizacOes. Devido as limitagdes inerentes ao
método de estudo de casos, este trabalho ndo se
propde a realizar generalizagbes conclusivas sobre
0 assunto. Esta impossibilidade existe ndo so pelo
fato de se trabalhar com uma amostra reduzida, mas
também por ndo ser possivel isolar o objeto
estudado do meio onde ele opera. Assim, 0
principal objetivo foi explorar os casos pesquisados
e verificar de que forma permitem responder a
questdo de pesquisa, procurando manter a
objetividade e a isengdo na descricdo e analise dos
elementos.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS
4.1 Polo teodrico Gestdo de Projetos

Este polo tedrico pesquisado apresenta a
utilizacdo de modelos proprios adaptados a
realidade de cada uma das empresas, com base em
boas praticas de gestdo de projetos.

Os fatos descritos pelos entrevistados
evidenciaram que a utilizagdo de um modelo
adaptavel é mais recomendavel do que um modelo
proprietdrio. Evidenciaram também que quanto
maior o nimero de participantes de um projeto
terceirizado, maior serd a dependéncia do gestor
deste projeto de um escritério de projetos
corretamente estruturado. Além disso, pode-se
constatar que os ambientes mais dindmicos tendem
a formar grupos de profissionais com afinidades por
area de atuacdo, 0 que ndo ocorre em ambientes
com menor dindmica operacional. Adicionalmente,
em 60% das empresas 0s entrevistados mostraram
ter claramente definidos os objetivos a serem
atingidos e que as vantagens competitivas séo
relativamente distintas entre cada uma das
empresas.

Constatou-se que fatores como valor
agregado, controle de custos e de mudancas
provocam preocupacdo empresarial constante e
estdo associados diretamente a estratégia de decisdo
para gestdo de projetos de outsourcing de TI. Um
fator importante observado durante as entrevistas
foi que, no momento da contratagdo de um
profissional, a experiéncia comprovada como
gerente de projetos é um fator determinante para
100% das empresas pesquisadas, e o perfil
profissional deve ser complementado com o
conhecimento abundante nas disciplinas de
gerenciamento de projetos, aptiddo permanente para
a pesquisa, ficando a certificacdo profissional
apenas por conta do protocolo e da linguagem
necessaria a ser utilizada e ndao como fator
decisorio.

Em todas as situacGes, as empresas
pesquisadas mostraram atengdo e esforcos a pontos
cruciais, como com relacdo ao gerenciamento de
riscos, comunica¢do, RH e contratos. Entretanto,
mostraram que a falta de um modelo a ser seguido
representa sobrecarga consideravel para os gerentes
de projetos, potencializando o0s riscos das
iniciativas. Um ponto em unanimidade entre as
empresas pesquisadas diz respeito aos bons
resultados obtidos em projetos terceirizados, que
contaram com gestdo compartilhada entre
contratante e contratado.

Observou-se que as empresas demonstram
dependéncia de modelos para gerenciamento de
projetos que tragam beneficios para a execugdo de
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seus projetos e, consequentemente, para Seus
negécios, além de facilidade para os gestores nesta
administracéo.

Este bloco de pesquisa apresentou uma
média de 88,6% de aproximagdo com as vertentes
tedricas utilizadas, considerando que as empresas
fazem uma adaptacdo da teoria para que possam
estar aderentes aos seus respectivos negocios, uma
vez que um padrdo ou modelo Unico parece ndo se
adaptar totalmente a qualquer tipo de negécio.

4.2 Polo Tedrico Gestdo Estratégica de Tl

Decorrente  da andlise dos fatos
apresentados observou-se que as empresas Sdo
muito dependentes de TI. Adicionalmente, foi
possivel constatar que, se uma empresa precisa
lancar um novo produto, com uma TI bem
estruturada ela consegue ir a0 mercado com mais
eficiéncia, estabelecendo vantagem competitiva.
Isto s6 é possivel quando as estratégias sao
corporativas e elaboradas em conjunto, ou seja,
areas de negécios e TI alinhadas quanto aos
objetivos a alcancar, fazendo com que a decisdo de
terceirizar ou nd um projeto de TI seja
consequéncia de definicdes estratégicas
determinadas em nivel corporativo.

Observou-se ainda que Tl é fundamental
em termos de estratégia empresarial e que todos os
projetos devem estar alinhados ao portfélio de
produtos da empresa, por meio da definicdo de
metas de prazos, custos e qualidade.

Apesar de estratégias bem definidas, um
dos problemas reportados diz respeito a decisdo
sobre as aquisi¢des, pois, sdo feitas, em sua grande
maioria, pelas areas de compras. Para se proteger de
eventuais riscos derivados desta prética, a area de
TI das empresas especifica um escopo muito claro e
objetivo para que, mesmo um fornecedor que tenha
0 menor prego, ndo seja escolhido somente por esta
razédo e sim pelo que o fornecedor pode entregar de
resultado.

Um aspecto importante evidenciado nas
entrevistas, diz respeito as diferencas de percepgao
gue os usudrios tém da area de TI, quanto a sua
capacidade de agregar valor aos servigos e produtos
das empresas. As respostas dos entrevistados
demonstraram que seus usuérios notam claramente
este valor. Porém, somente em 40% dos casos, 0S
usuarios percebem tal valor quando se deparam
com problemas em seus sistemas e que impactam as
operagdes de negdcio.

Em todas as entrevistas realizadas ficou
explicito que a Tl tem papel importante como

eficientemente, sugerindo a adogdo de estratégias
de outsourcing para os projetos de TI.

Este bloco de pesquisa apesar de
apresentar uma alta aproximacdo com as vertentes
tedricas utilizadas como referéncias, 70%, mostra
que se a empresa nhao tiver competéncia e
habilidade para alinhar as estratégias de negécio e
as de TI, pode ndo haver qualquer vantagem
competitiva. Soma-se a este fato a observacdo de
que o alinhamento da Tl com o negécio pode
permitir o desenvolvimento de planos e projetos
objetivando as prioridades e as restri¢des de capital
e investimento com uma visdo estratégica Unica de
Tl e negécios.

4.3 Polo Tedrico Outsourcing de Tl

Na analise dos fatos apresentados,
observou-se que as empresas demonstram que
conflitos de interesse entre contratante e contratada
podem ser mitigados ou eliminados pelo
compartilhamento de riscos e responsabilidades,
considerando que para 20% dos entrevistados,
podem ocorrer por questBes éticas e outros 20%
pela ndo defini¢do clara do escopo antes do inicio
do projeto, acarretando em conflitos de interesse em
alguns projetos. Adicionalmente, 0
compartilhamento de riscos e beneficios é feito de
forma transparente e registrado por meio de
contrato, para que 0S riscos sejam assumidos por
ambos os lados e quando os resultados sdo
alcancados, retornem como beneficios. Além disso,
evidenciou-se a existéncia de preocupagdo em
proteger o0s negdcios da empresa contratante,
incluindo valor agregado e beneficios tangiveis,
principalmente através de contratos bem pautados
por cldusulas juridicas. Tal fato é complementado
pela constante demonstracio de que o
conhecimento da contratante deve estar protegido
por contrato e quando ndo ha mais a percep¢do de
beneficios, 0 mesmo deve ser transferido
integralmente para a contratante, fazendo parte do
escopo do projeto. As evidéncias colhidas mostram
que, quando as empresas decidem pelo outsourcing
de projetos de TI, o objetivo é alcangar qualidade e
garantir maior produtividade, agregando alto valor
ao negdcio. Desta forma, uma vez que o resultado
obtido é melhor e mais répido, garante-se maior
produtividade e aponta-se para menores custos.

Um dos fatos importantes obtidos neste
bloco mostra que ter foco em controle de prazos,
custos e qualidade no outsourcing de projetos de
TI, pode permitir implementar novidades em
relagdo a concorréncia, trazendo maior resultado ao

viabilizadora e facilitadora de atividades projeto.

empresariais, mas o0s sistemas de informagdo Foi observado que para proteger o

podem ndo estar sendo usados eficaz ou processo de tomada de decisdo sobre 0 outsourcing
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de projetos de T, onde a dificuldade de avaliacéo e
percepgdo sobre os riscos relacionados ao projeto a
ser terceirizado podem interferir excessivamente em
como esta decisdo sera tomada submete-se a
decisdo a um colegiado altamente competente nos
niveis técnico, financeiro e de negécio, que, em
conjunto, estdo habilitados para a decisdo ideal.

Evidenciou-se que um dos mais
importantes riscos identificados diz respeito a
possivel dependéncia que pode surgir da contratante
em relacdo aos fornecedores de projetos
especializados, dificultando o processo de retomada
do conhecimento. Neste caso, 0s entrevistados
afirmaram que, quando o contrato ndo apresenta
mais beneficios ha a necessidade da transi¢do
reversa do conhecimento e isto deve estar coberto
no escopo dos contratos.

O nivel de detalhe sobre a estratégia para o
outsourcing dos projetos de Tl deve garantir que
esta decisdo protegera os negocios da empresa,
trazendo beneficios e agregando valor ao produto
efou servicos com total controle da empresa
contratante.  Entretanto, apenas 40%  dos
entrevistados apontam que este tipo de outsourcing
pode trazer reducdo de custos através da melhoria
da qualidade e da produtividade e, mesmo assim,
deve estar focado no controle sobre o resultado do
projeto desenvolvido, exigindo melhor prazo e
qualidade devido a especializagdo do fornecedor,

além do acesso a novos recursos tecnologicos e
poder inovar em suas operagdes em relacdo aos
seus concorrentes.

Este bloco de pesquisa apresentou uma
média de 70% de aproximacdo com as vertentes
tedricas utilizadas, sendo que as empresas
consideram que, como o outsourcing dos projetos
de TI pode introduzir riscos de conflitos entre os
interesses do cliente e os do fornecedor, um modelo
de gestdo de projetos, em conjunto com uma
parceria transparente entre contratante e contratada,
deve tratar eficientemente este tipo de risco.

As vertentes tedricas utilizadas
demonstram que as empresas tiveram uma
aproximacdo média de 78,7% com as referéncias
encontradas na literatura. Além disso, evidenciou-se
adaptacgdes das teorias para se tornarem aderentes as
exigéncias de negdcio, isto por que um padrdo ou
modelo Unico pareceu ndo se adaptar totalmente a
qualquer tipo de negédcio. Observou-se, no entanto,
que as empresas demonstraram dependéncia de
modelos para gerenciamento de projetos que tragam
beneficios para a execucdo de seus projetos e,
consequentemente, para seus negécios, além de
facilidade para os gestores nesta administracdo. O
Quadro 2 apresenta um resumo dos principais
resultados dos trés polos analisados e os elementos
mais relevantes percebidos para um modelo de
gestdo de projetos aderente ao outsourcing de TI.

PRINCIPAIS ELEMENTOS

Modelo adaptavel, Boas praticas de gerenciamento de
projetos; Objetivos claramente definidos; Controle de
custos; Controle de mudancas; Experiéncia do gerente de
projetos; Gestdo da comunicacdo; Gestdo de pessoas;
Gestdo de contratos; Compartilhamento da gestdo entre
contratada e contratante; Escritério de projetos bem
estruturado.

Valor agregado; Planejamento estratégico e definicdo de
metas; Estratégias corporativas unificadas (Negocios e TI);
Projetos alinhados ao portfdlio e aos produtos da empresa.

Gestdo de riscos; Melhoria da qualidade + melhoria da
produtividade = reducédo de custos; Melhor prazo e acesso a
novos recursos tecnoldgicos; Foco no controle sobre o
resultado do projeto; Inovagdo; Sem dependéncia do
fornecedor.

POLO TEORICO ADERENCIA
Gestéo de Projetos 88,6%0
Gestéo Estratégica de 70%
TI
Outsourcing de Tl 70%
MEDIA 78,7%

Quadro 2 — Resultados percentuais dos polos pesquisados e os principais elementos
Fonte: Elaboracéo primeiro autor.

Em suma, pelas evidéncias obtidas na
pesquisa, constatou-se que 0s principais motivos

que levam as empresas a decidir pelo outsourcing
de projetos de TI, referem-se: a) a melhoria da
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qualidade e da produtividade (Apte, 2010;
Pagnoncelli, 1993; Alvarez, 1996; Gartner Group,
2000; Leite, 1994; Leiria, 1992; Feeny &
Willcocks, 1998; Hefley & Loesche, 2009; Quinn,
1999; Guedes & Guadagnin, 2003); b) a empresa
mais competitiva com alto valor agregado aos
negocios (Xavier, 2009; Kerzner, 2006); c) as
questdes relacionadas ao desempenho na habilidade
no gerenciamento de projetos de TI (O’Brien &
Marakas, 2007); d) ao diferencial competitivo no
desempenho empresarial (O’Brien & Marakas,
2007); e) a gestdo compartilhada dos projetos de Tl
entre contratante e contratada (Bosik, 1997; Guedes
& Guadagnin, 2003; Vargas, 2005), e; f) a
expectativa com a reducdo de custos (Prado, 2000).
5 MODELO AVALIATIVO PROPOSTO

Os resultados obtidos indicam a
necessidade e viabilidade de estruturacdo de um
modelo de gestdo de outsourcing de projetos de Tl
e que se fundamente, primordialmente, em praticas
de gestdo de projetos, adaptavel as necessidades
particulares de cada empresa.

O referencial tedrico e os resultados da
pesquisa indicam importantes areas de interesse
para que um modelo avaliativo seja construido em
bases sélidas. A Figura 6 apresenta os polos
tedricos que originam a area de foco do modelo
avaliativo de gestdo de projetos orientados a pratica
de outsourcing de projetos de TI, de forma a atingir
com maior acuracidade as metas definidas nos
projetos desta natureza, atendendo as necessidades
do negdcio e agregando valor para as empresas.

Adaptabilidade e flexibilidade.

hielhores Praticas.

Experiéncia do Gestor.

Gestio de Riscos

Gestio Compartilhada.
Compartilhamento de riscos & beneficios.
hielhoria da qualidade.

Foco no resultado.

Independéncia do fornecedor.

Inovagio.

Figura 6 — Areas de foco do modelo avaliativo
Fonte: Elaboracdo primeiro autor.

O modelo avaliativo constituido, utilizado
e proposto neste trabalho, como mostrado na Figura
6, apresenta de forma gréafica os resultados obtidos
na pesquisa. Ele leva em conta a relacdo de
aderéncia de cada pressuposto, de cada polo teorico,
a realidade da empresa, utilizando para tanto uma
escala de relevancia.

Para propor este modelo foram
consideradas exclusivamente as questdes de maior
relevancia identificadas na pesquisa de campo,
principalmente porque em 100% das empresas
pesquisadas, foi notado que as melhores praticas e a
metodologia de gestdo de projetos sdo adaptadas ao
modelo corporativo de cada empresa e ndo estdo
focadas em gestdo do outsourcing de TI.

JESUS FILHO/ BIANCOLINO
WEISS

110

Revista de Gestéo e Projetos - GeP
Vol. 6, N. 3. Setembro/Dezembro. 2015



Gerenciando Servigos Terceirizados de Tl com Base nas Préaticas de Gerenciamento de Projetos:
Estudo de Mdltiplos Casos e Proposi¢do de um Modelo Avaliativo.

Aderéncia % : : :
Pre || Pre || Pre || Pre | Pre ! i
100 a0 W an” 'Ei:r-”"tfé'N_ﬂ?- -Euﬁmntereh?a'ame-}------------i
. - i| Pre || Pre || Pre :
50 - ] fefele]
i Fre i Fre
| e | 13
Pre || Pre ' i| Pre || Pre || Pre |
80 e B P i T w || e
R o Lt S |
20 b S i____lf'#remam_ . Polos Tedricos
Gestdo de Gestdn Outsourcing
Projetos Estratégica de Tl
de T

Figura 7 — Modelo avaliativo de aderéncia aos pressupostos.
Fonte: Elaboracdo primeiro autor.

Nos casos especificos que foram estudados
neste trabalho, a resultante do modelo mostrou que
a eficacia e a eficiéncia no outsourcing de servicos
de TI, tendo as praticas de gerenciamento de
projetos como vetores de gestdo, possibilitam as
empresas gestdo melhor planejada pela competéncia
e experiéncia do fornecedor; aumento de beneficios
e vantagem competitiva; solucdo para problemas
como gestdo de riscos, comunicagdo, gestdo de
pessoas e de contratos; gestdo compartilhada para
garantir o desempenho dos projetos; agregagdo de
valor aos servigos e produtos da empresa;
tratamento de riscos em conformidade com o0s
interesses das partes, e; foco no controle de prazos,
custos e qualidade, para implementar inovagdes de
forma antecipada as a¢fes da concorréncia.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A disciplina tradicional existente no
gerenciamento de projetos se concentra muito na
entrega de projetos no prazo, dentro do orcamento e
das especificagBes, presumindo-se que as praticas
publicadas sdo aplicaveis em toda e qualquer
situacdo. Entretanto, isto estd baseado em um
modelo rigido, linear e previsivel para planejar e
gerenciar projetos. A abordagem pratica, que se

baseie em pesquisas, que seja flexivel e que possa
se adaptar, pode permitir as empresas lidar com as
dindmicas de mudancas e incertezas em seus
projetos de forma sistematica.

No curso deste trabalho buscou-se
investigar a realidade de empresas tomadoras de
servicos terceirizados de TI, em suas condicGes de
contratagcdo e gerenciamento desses servicos. Para
tanto, uma pesquisa qualitativa, exploratoria e
baseada em estudo de multiplos casos foi realizada.

Observou que, dado o carater crescente do
outsourcing de projetos de TI, esta forma de
contratagdo propde o atendimento mais eficaz dos
objetivos organizacionais, sendo considerada como
uma solugdo adequada para as empresas. Os dados
da pesquisa indicaram que o aumento na velocidade
da mudanca tecnoldgica e 0 aumento do volume das
atividades de TI nos ultimos anos, remetem ao
outsourcing como principal fomentador de recursos
para que possa ser atingida a melhoria na
competitividade organizacional.

Em 100% das empresas, foi verificado que
a teoria de gestdo de projetos é aplicada ao
outsourcing de TI, porém de forma adaptavel,
demonstrando que padrdes rigidos ndo atendem este
tipo de atividade. E de grande significancia a
estratégia corporativa para o outsourcing de gestdo
de projetos de TI. Percebeu-se a necessidade de
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unificar as estratégias corporativas, ou seja,
sugerindo que a estratégia de negocio e a estratégia
de T1 ndo sejam desenvolvidas separadamente, mas,
uma estratégia em conjunto, uma vez que a Tl é
parte integrante dos negdcios das empresas
pesquisadas. Observou-se também baixa aderéncia
entre as praticas de gestdo de outsourcing
relacionadas as praticas de gestdo de projetos como
se fossem conduzidas separadamente.

Apesar de nenhuma das empresas
estudadas terem narrado insucessos em seus
projetos, 40% delas consideraram que ha aspectos
relevantes na literatura e que ndo o sdo
necessariamente quando se busca um modelo de
gestdo de projetos aderente ao outsourcing de TI.
Estes aspectos indicam que a vantagem competitiva
gue se deseja alcancar ndo € necessariamente
importante de ser acordada entre as partes;
lideranca situacional e controle de mudancas, ndo
fazem parte da decisdo estratégica para outsourcing
de projetos de TI; ndo ha a necessidade de garantir
gue a decisdo sobre a estratégia de Tl adotada
protegerd os negdcios da empresa; 0 aumento da
qualidade e produtividade néo objetiva a reducéo de
custos, e; ndo deve haver preocupagdo em proteger
0s interesses da contratante de maneira a garantir
que, no caso de uma rescisdo de contrato, 0s riscos
ndo tenham impactos consideraveis e que ndo exista
dependéncia do fornecedor.

Evidenciou-se que as empresas se
concentram em indicadores quantitativos para
medir os entregaveis dos projetos, mas nao se
atentam a estabelecer acordos de nivel de servico
(ANS) para o atendimento do fornecedor aos
processos que compdem 0s projetos e que agregam
valor aos produtos dos projetos.

O modelo avaliativo proposto buscou
contemplar o balanceamento dos trés polos tedricos
estudados, de forma a atender de maneira equanime
as necessidades organizacionais. Constatou-se que
o0 entendimento da necessidade de que 0s projetos
de TI que venham a ser terceirizados sejam
planejados e geridos de acordo com as praticas da
gestdo de projetos; que o estilo de administragdo
organizacional seja capaz de influenciar na
eficiéncia da terceirizacdo; que a terceirizacdo
permita aos gestores a obtencdo de beneficios para
as empresas; e, que existam padrdes, métricas,
metodologias e objetivos bem definidos e um real
acompanhamento dos dois lados quanto ao
cumprimento do plano e acordos negociados entre
as partes, sdo aspectos criticos para 0 sucesso de
projetos de TI terceirizados.

A andlise dos dados permitiu considerar
que de nada adianta o fornecedor ter profissionais
com certificacdo e a experiéncia com que efetua o
gerenciamento estar abaixo das necessidades da

empresa e do que estid previsto em contrato. E
importante que a empresa contratante se certifique
que a lista de profissionais capacitados divulgada
pela empresa contratada, tenha o aval das entidades
que certificaram estes profissionais e, além disso,
que os mesmos profissionais que estdo relacionados
na contratacdo, com estas credenciais, sejam 0s
responsaveis pelos entregaveis.

Neste sentido, recuperando-se a questdo de
pesquisa, 0s resultados sugerem que mais e
melhores resultados, advindos da terceirizagdo de
servicos e projetos de TI, podem ser auferidos
quanto maior for a adogdo das praticas de
gerenciamento de projetos para este tipo de
iniciativa, na medida em que fornecem as
ferramentas necessarias para ampliar os beneficios
e reduzir os riscos potenciais. De fato, 0
gerenciamento de projetos permanecera crescendo
como uma atividade central na maioria das
organizagOes. Novas teorias serdo desenvolvidas e
poderdo trazer um entendimento mais profundo e
melhor do fendmeno de projetos, podendo se tornar
uma atividade estratégica. Os gerentes de projetos
deverdo aprender como focar melhor sua atencéo
nos resultados dos negdcios em vez de apenas fazer
0 servico e entregar o projeto, lidando de maneira
mais rigorosa e vigorosa com o efeito esperado de
seus projetos tanto para o fornecedor como no
resultado final da empresa contratante.

Como sugestdo para estudos futuros,
recomenda-se uma ampla analise na composicao
das diversas estruturas organizacionais. A validagédo
do tipo do modelo a ser proposto vai depender de
como a organizacao é estruturada, por exemplo: se
€ uma organizacdo projetizada; se a estrutura
funcional; se a estrutura é matricial fraca; se
estrutura é matricial balanceada; se a estrutura
matricial forte; se a estrutura é composta, ou seja, a
proposic¢do de um modelo de gestdo do outsourcing
de projetos de TI deve ser flexivel e adaptavel a
cada tipo de estrutura empresarial.

D D

[¢2)

JESUS FILHO/ BIANCOLINO
WEISS

112

Revista de Gestéo e Projetos - GeP
Vol. 6, N. 3. Setembro/Dezembro. 2015



Gerenciando Servicos Terceirizados de Tl com Base nas Préticas de Gerenciamento de Projetos:
Estudo de Mdltiplos Casos e Proposi¢do de um Modelo Avaliativo.

REFERENCIAS

Albertin, A. L., & Sanchez, O. P. (2008).
Outsourcing de TI: impactos, dilemas,
discussdes e casos reais. Rio de Janeiro: Editora
FGV.

Alvarez, M. S. B. (1996). Terceirizacdo — parceria
e qualidade (2a ed.). Rio de Janeiro: Campus.
Apte, S. (2010). Customers want more than low
cost from outsourcer. Cambridge: Forrester
Research.

ASM - Applied Scientific Method (2009).
Panorama e tendéncias do outsourcing de TIC
no Brasil. In V Seminério de Outsourcing, S&o
Paulo.

Aubert, B. A,, Rivard, S., & Patry, M. (2003). A
transaction cost model of IT outsourcing.
Information & Management, 1-12.

Barthélemy, J. (2003). The hard and soft sides of IT
outsourcing management. European
Management Journal, 21(5), 539-548.

Bosik, D. (1997). Key recommendation for
avoiding problems with outsourcing deals.
Stamford: Gartner Group.

Brynjolfsson, E. (1993). The productivity paradox
of information technology. Communications of
the ACM, 36(12), 67-77.

Business Wire (2003). Outsourcing of finance and
accounting functions likely to grow, according
to study by Accenture and EIU; executives view
outsourcing as strategic weapon for change.
Recuperado de
http://www.businesswire.com/news/home/20030
617005312/en/Outsourcing-Finance-
Accounting-Functions-Grow-Study-Accenture

Chabrow, E. (2003). Government IT outsourcing
will grow as workforce ages. InformationWeek.

Evans, P. B., & Waurster, T.S. (1999). Getting real
about virtual commerce. Harvard Business
Review, 77(6), 84-94.

Feeny, D. F., & Willcocks, L. P. (1998). O que ndo
terceirizar. HSM Management, S&o Paulo,
2(10), 132-138.

Frontini, M. A. (1999). A decision making model
for investing in electronic business. Dissertacdo
de mestrado, Massachusetts Institute of

Technology, Cambridge, MA, United States of
America.

Gardner, D. W. (2003). Outsourcing’s benefits too
much to ignore. RechWeb News.

Gartner Group, (2000). Dataquest’s 1999-2004
Market  forecast for  business  process
outsourcing (BPO). Recuperado em 12
novembro, 2011, de
http://www4.gartner.com/DisplayDocument?id=
292181.

Gil, A. C. (2010). Como elaborar projetos de
pesquisa (52 ed.). Sdo Paulo: Atlas, 2010.

Godoy, A. S. (2010). Estudo de caso qualitativo. In:
Godoi, C. K.; Mello, R. B. & Silva, A. B.
Pesquisa qualitativa em estudos
organizacionais: paradigmas, estratégias e
métodos. Sao Paulo: Saraiva.

Guedes, A. L., & Guadagnin, R. V. (2003). A
gestdo de projetos como aprimoramento da
terceirizagéo. Informética Puablica, 5(1), 65-78.

Harris, J., et al. (2009). Forecast: outsourcing
worldwide forecast database. Stamford: Gartner
Group.

Hefley, B., & Loesche, E. A. (2009). eSourcing
capability model for client organizations.
Zaltbommel: Van Haren Publishing.

Henderson, J. C., & Venkatraman, N. (1993).
Strategic alignment: leveraging information
technology for transforming organizations. IBM
Systems Journal, 32(1), 4-16.

Hinssen, P. (2010). The new normal: explore the
limits of the Digital World. Mach Media NV.

IAOP - International Association of Outsourcing
Professional. (2008). Outsourcing Standards
Board (OSB). Outsourcing Professional
Standards, Version 8.0.2, Poughkeepsie: |AOP.

IBGE - |Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica. (2012). Gerenciamento de projetos:
uma andlise da importancia da estrutura de
gerenciamento de projetos no alcance dos
objetivos estratégicos. Recuperado em 15 julho,
2012, de
http://www.administradores.com.br/informe-
se/producao-academica/gerenciamento-de-
projetos-uma-analise-da-importancia-da-

113

JESUS FILHO/ BIANCOLINO Revista de Gest&o e Projetos - GeP
WEISS Vol. 6, N. 3. Setembro/Dezembro. 2015


http://www4.gartner.com/DisplayDocument?id=292181
http://www4.gartner.com/DisplayDocument?id=292181
http://www.administradores.com.br/informe-se/producao-academica/gerenciamento-de-projetos-uma-analise-da-importancia-da-estrutura-de-gerenciamento-de-projetos-no-alcance-dos-objetivos-estrategicos/4779/
http://www.administradores.com.br/informe-se/producao-academica/gerenciamento-de-projetos-uma-analise-da-importancia-da-estrutura-de-gerenciamento-de-projetos-no-alcance-dos-objetivos-estrategicos/4779/
http://www.administradores.com.br/informe-se/producao-academica/gerenciamento-de-projetos-uma-analise-da-importancia-da-estrutura-de-gerenciamento-de-projetos-no-alcance-dos-objetivos-estrategicos/4779/

Gerenciando Servicos Terceirizados de Tl com Base nas Préticas de Gerenciamento de Projetos:
Estudo de Mdltiplos Casos e Proposi¢do de um Modelo Avaliativo.

estrutura-de-gerenciamento-de-projetos-no-
alcance-dos-objetivos-estrategicos/4779/.

Ikenaga, C. Y. (2008). Gestdo da terceirizagdo de
servigos em TI: um estudo de caso. Dissertacdo
de Mestrado, Centro Estadual de Educacdo
Tecnoldgica Paula Souza, Séo Paulo, SP, Brasil.

Kerzner, H. (2006). Gestdo de Projetos: as
melhores préaticas (2a. ed.). Porto Alegre:
Bookman.

Leiria, J. S. (1992). Terceirizagdo: uma alternativa
de flexibilidade empresarial (5a. ed.). Porto
Alegre: Sagra.

Leite, J. C. (1994). Terceirizagdo em informatica.
S&o Paulo: Makron Books.

Martins, G. A., & Thedphilo, C, R. (2007).
Metodologia da investigacdo cientifica para
ciéncias sociais aplicadas. Sao Paulo: Atlas.

O’Brien, J. A., & Marakas, G. M. (2007).
Administracdo de sistemas de informag&o: uma
introducéo (13a ed.). S&o Paulo: McGraw-Hill.

Oliveira, R. T. F, & Mangolini, J. L. (2010).
Tecnologia da informagdo: estudo da
terceirizacdo do departamento de Tl embasado
em metodologias e conjuntos de melhores
praticas. Sdo Paulo: UNIP.

Oshri, 1., Kotlarsky, J., & Willcocks, L. P. (2009).
The handbook of global outsourcing and
offshoring. Basingstoke: Palgrave Macmillan.

Pagnoncelli, D. (1993). Terceirizacdo e
parceirizacdo: estratégias para 0 sucesso
empresarial. D. Pagnoncelli: Rio de Janeiro.

Porter, M. E. (2001). Strategy in the internet.
Harvard Business Review, 79(1), 62-78.

Prado, D. (2000). Gerenciamento de projetos nas
organizacdes (vol. I). Belo Horizonte: FDG.

Prado, E. P. V. (2005). Tecnologia de informacé&o e
sistemas: uma avaliacdo da terceirizacdo de
servicos em organiza¢fes do setor privado.
Tese de Doutorado em  Administracio,
Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade. Universidade de Séo Paulo, Séo
Paulo, SP, Brasil.

Quinn, J. B. (1999). Strategic outsourcing:
leveraging knowledge capabilities.  Sloan
Management Review, 40(4), 9-21.

Quint — Quint Wellington Redwood. (2006).
Outsourcing and innovation 2006: a happy
couple? Recuperado em 12 novembro, 2011 de
http://www.quintgroup.com/br/research-
papers/Outsourcing-and-innovation-2006-a-
happy-couple/.

Rigby, D., & Bilodeau, B. (2007). Bain’s global
2007 management tools and trends survey.
Strategy & Leadership. 35(5), 9-16.

Strassman, P. A. (1990). The business value of
computers. New Canaan: The Information
Economic Press.

Vargas, R. V. (2005). Gerenciamento de projetos:
estabelecendo diferenciais competitivos (6a
ed.). Rio de Janeiro: Brasport.

Willcocks, L. P., & Lester, S. (1997). In search of
information technology productivity:
assessment issues. Journal of the Operational
Research Society, 48, 1082-1094.

Xavier, C. M. S. (2009). Gerenciamento de
projetos: como definir e controlar o escopo do
projeto (2a ed.). Sdo Paulo: Saraiva.

Yin, R. K. (2005). Estudo de caso — planejamento e
métodos (3a. ed.). Porto Alegre: Bookman.

114

JESUS FILHO/ BIANCOLINO Revista de Gest&o e Projetos - GeP
WEISS Vol. 6, N. 3. Setembro/Dezembro. 2015


http://www.administradores.com.br/informe-se/producao-academica/gerenciamento-de-projetos-uma-analise-da-importancia-da-estrutura-de-gerenciamento-de-projetos-no-alcance-dos-objetivos-estrategicos/4779/
http://www.administradores.com.br/informe-se/producao-academica/gerenciamento-de-projetos-uma-analise-da-importancia-da-estrutura-de-gerenciamento-de-projetos-no-alcance-dos-objetivos-estrategicos/4779/
http://www.quintgroup.com/br/research-papers/Outsourcing-and-innovation-2006-a-happy-couple/
http://www.quintgroup.com/br/research-papers/Outsourcing-and-innovation-2006-a-happy-couple/
http://www.quintgroup.com/br/research-papers/Outsourcing-and-innovation-2006-a-happy-couple/

