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RRESUMO,

Esta pesquisa tem como objetivo analisar os resultados obtidos com a terceirizacdo da Tl em organizacdes brasileiras. A
pesquisa caracteriza-se por ser um estudo empirico e exploratério, realizado a partir de uma amostra ndo probabilistica de
299 organizacdes brasileiras de grande e médio porte, obtidas mediante um processo de amostragem por conveniéncia. A
coleta de dados foi feita através de questionario e efetuada no segundo semestre de 2010. Aplicou-se a técnica estatistica
de anélise fatorial e foram identificados dois resultados principais obtidos com a terceirizacdo da Tl em organizagdes brasileiras.
A partir desses resultados principais e usando a técnica estatistica de analise de grupos, foi possivel classificar as organizacdes
em quatro grupos, associando o perfil da organizacao aos resultados obtidos por elas.
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ABSTRACT

This research aims to analyze the results of IT outsourcing in Brazilian organizations. It can be characterized as an empirical
and exploratory study of large and medium-sized Brazilian organizations. A non-probability sample of 299 organizations was
selected, and a sampling process by convenience was employed. Data collection was done through a questionnaire and
performed in the second half of 2010. We applied the statistical technique of factor analysis and identified two main IT
outsourcing results in Brazilian organizations. From these main results and using the statistical technique of Cluster Analysis
was possible to classify the organizations into four groups, according to their profiles and the results obtained by those
organizations.
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1. INTRODUCAO

A terceirizacdo da tecnologia de informacao (T)
nao é uma pratica recente. Novas tendéncias em rela-
Cao a terceirizacao tém surgido, tais como a trans-
feréncia de conhecimento, a disponibilidade global
de profissionais experientes e a flexibilidade de aten-
dimento em diferentes localidades (Lunenoonk GMBH,
2009). A terceirizacao deixou de ser uma intervencao
visando exclusivamente a reducao de custo e passou
a ser parte integrante da estratégia, tornando-se uma
ferramenta estrutural relevante para as organizacoes
e adicionando valor ao negécio em um mundo de
mudancas rapidas e imprevisiveis.

A Tl trouxe as organizacbes uma oportunidade
sem precedentes para a melhoria dos processos in-
ternos e dos servicos prestados ao usuario. Esses be-
neficios puderam ser ampliados com a adocao da ter-
ceirizacao, que permitiu as organizacdes um acesso
simples, rapido e barato a diversas tecnologias de
informacdo. Um exemplo disso é a computacao em
nuvem, que possibilita as organizacdes a aquisicao
de recursos computacionais sob demanda de um pro-
vedor, pagando apenas pelo que for consumido. Para
Corbett (2010), os desafios do ambiente de negdcios
para a proxima década serdo bem diferentes do que
foi no passado, e as organizacdes que desenvolverem
redes de parceiros por meio da terceirizacdo terao
vantagem competitiva.

Por outro lado, apesar dos beneficios da terceiri-
zacao da TI, estes podem nao ser alcancados devido
a uma ma gestao da terceirizacdo, o que expde a
organizacao contratante a riscos. Para reduzir esse
problema, as organizacoes estdao aprimorando cada
vez mais suas formas de contratacdo e gestao basea-
das em modelos consagrados no mercado de TI, tais
como o CoBIT (Control Objectives for Information and
Related Technology) e o ltil (Information Technology
Infrastructure Library).

Entretanto, alguns estudos tém demonstrado rela-
cionamentos de terceirizacdo ou parcerias que nao
foram bem-sucedidas, em que a previsdo dos custos
e a qualidade esperada na prestacao dos servicos
nao foram alcangados. Sao problemas que envolvem
relacionamento com fornecedores, expectativas sem
alinhamento estratégico, prazos que nao se cum-
prem, quebras contratuais e custos acima do espera-
do, dentre outros (Asreu, 2009; Mansur, 2009).

Existe, portanto, um cenario pouco pesquisado
sobre os resultados obtidos com a terceirizacdo da
TI. Ha relatos de sucesso e insucesso, e a literatura
académica sobre terceirizacdo no Brasil tem poucos
trabalhos tratando o tema. Como consequéncia, esta
pesquisa tem como objetivo analisar os resultados
obtidos com a terceirizacdo da Tl em organizacdes
brasileiras. Dentro desse contexto, busca-se reco-
nhecer os principais resultados obtidos com a tercei-
rizacdo em organizacdes brasileiras e identificar gru-
pos de organizacdes que obtiveram resultados se-
melhantes com a terceirizacdo da TI.

O restante do artigo esta estruturado da seguinte
forma: nas préximas duas secdes, sdo descritos os
beneficios da utilizacdo da Tl e os resultados espe-
rados com a terceirizacao. Em seguida, apresenta-
se 0 método de pesquisa empregado, e 0s resultados
do estudo estao relatados e analisados. Na ultima
parte, sao feitas as consideracdes finais sobre os
resultados obtidos.

2. BENEFiCIOS DA UTILIZACAO DA
TECNOLOGIA DA INFORMAGAO (TI)

Albertin & Albertin (2008) apontaram a Tl como
um dos componentes mais importantes do ambiente
empresarial atual, e destacaram que as organizacdes
brasileiras tém utilizado ampla e intensamente essa
tecnologia. O uso da Tl oferece grandes oportunida-
des para as organizacdes obterem sucesso no apro-
veitamento de seus beneficios, mas propicia também
desafios para a gestao dessa tecnologia, pois as
organizacbes passam a ter grande dependéncia dela
e seu gerenciamento apresenta particularidades.

Os beneficios do uso da Tl podem ser relacionados
a custo, produtividade, flexibilidade, qualidade e
inovacao. Esses beneficios tém sido comprovados em
algumas areas de aplicacao da Tl, enquanto que, em
outras areas, permanece o debate em relacdo as
duvidas se tais beneficios, de fato, tém sido alcan-
cados ou, mesmo, se apresentam relacdo positiva
guando comparados aos investimentos necessarios.
Entretanto, os beneficios devem ser definidos e me-
didos pelos solicitantes e usuarios de Tl, e precisam
ser relacionados aos negocios.

Turban, McLean & Wetherbe (2004) também des-
tacaram dificuldades em reconhecer e entender os
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beneficios do uso da TI. Para esses autores, as capaci-
dades relacionadas a Tl estdo avancadas e crescem
cada vez mais, permitindo novas e maiores aplicacdes
em Tl, o que possibilita as organizacdes melhorar sua
eficicia e eficiéncia. Porém, o uso cada vez mais
diversificado desse novo potencial dificulta o enten-
dimento sobre os beneficios gerados.

Os beneficios relacionados a Tl podem ser classi-
ficados como tangiveis e intangiveis: os beneficios
tangiveis sdo aqueles que afetam diretamente os
resultados de uma organizacao, sendo eles a geracao
de lucros e a reducao de custo; ja os beneficios
intangiveis sdo aqueles que trazem possiveis me-
lhorias ao desempenho organizacional, nao afetando
diretamente os resultados da empresa, sendo eles
informacdes gerenciais, transacionais, seguranca das
informacdes etc.

Varios autores relacionam os beneficios da Tl a
diversas potencialidades, das quais se destacam as
relacionadas nos itens seguintes.

a) Eficiéncia, eficacia e transformacdo do indivi-
duo, unidade funcional e toda a organizacao
(GiBsoN, IvancevicH & DonneLLy, 1988).

b) Integracdo organizacional, melhoria dos pro-
cessos e planejamento (DAvenport, 1994).

c) Agilidade e automatizacdo de servicos, com-
petitividade, comunicacao interna e externa
(KLErING, 1997).

d) Integracdo entre os elos da cadeia produtiva
(Campos FiLHo, 1994).

e) Reducao de custos, economia de tempo, au-
mento na produtividade, melhoria na qualidade
das informacodes para o gerenciamento (LAubon
& Laupon, 2007).

f) Monitoramento e relacionamento com forne-
cedores, ganhos de produtividade e comu-
nicacao (Saccol et al., 2004).

g) Conhecimento do processo produtivo, aumento
do controle, integracao funcional e velocidade
de resposta (Prates & Ospina, 2004).

h) Facilitacdo da aprendizagem (Aumeipa & MELLo,
2004).

i) Maior controle sobre as atividades organiza-
cionais, acesso mais rapido a informacoes,

maior capacidade para identificar problemas,
reducdo de tarefas administrativas e maior
exatiddo nos trabalhos de escrituracdo (Gon-
CALVES, 1994).

) Melhora na gestao de custos (Ouvera, 1996).

3. RESULTADOS ESPERADOS DA
TERCEIRIZACAO DA TECNOLOGIA DA
INFORMACAO (TI)

A gestao de uma relacao de terceirizacao da Tl inclui
todas as atividades que podem afetar esse
relacionamento (Dissern et al., 2004). Os resultados
obtidos da gestdo da terceirizacao sao frequentemente
acompanhados de declaracdes otimistas sobre os
ganhos alcancados com esse processo. Entretanto, é
importante identificar os fatores que influenciam esse
sucesso e 0s respectivos critérios de avaliacao.

3.1 Fatores que influenciam o sucesso

Lacity & Willcocks (1998) definiram resultado em
termos de terceirizacdo como uma diminuicao no
custo ou um aumento da qualidade dos servicos pres-
tados. Entretanto, os resultados da terceirizacao po-
dem ser associados tanto ao sucesso quanto ao
fracasso. O sucesso pode ser evidenciado de varias
maneiras, através de reducdes de custo, aumento
na qualidade das informacdes, satisfacdo do usuario
e aumento de produtividade, dentre outros fatores.
Isto torna problematica a sua identificacdo ou a de-
terminacdo de medidas confidveis para a sua ava-
liacdo. Varios autores tém relacionado fatores que
influenciam o sucesso da terceirizacdo, conforme
explicitam os itens a seguir.

a) Alinhamento estratégico. E um fator que tem
muita influéncia no sucesso da terceirizacdo.
Gellings (2007) destacou que, se um projeto
de terceirizacdo ndo esta alinhado com a estra-
tégia global da organizacdo contratante, o re-
sultado pode nao satisfazer os usuarios.

b) Economia de escala. O sucesso de um acordo
de terceirizacdo da Tl pode ser afetado signi-
ficativamente pela falta de capacidade do for-
necedor em obter economias de escala (Laciy
& WiLLcocks, 1998).
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C) Gestao de risco. A gestao dos riscos é outro
aspecto relacionado diretamente ao resultado
da terceirizacdo (GeLLings, 2007). Sdo varios os
fatores de risco envolvidos em um servico
terceirizado de TI. Dentre os diversos tipos de
risco, 0S que preocupam mais as organizacoes
sdo a perda de controle sobre os servicos ter-
ceirizados, a perda de flexibilidade em um pro-
cesso de mudanca organizacional e os altos
custos inesperados.

d) Monitoramento e controle. A execucdo de
controles sobre o fornecedor de servico aumen-
ta as chances de sucesso na terceirizacao (Kern
& WiLLcocks, 2000), sendo que os controles ine-
rentes aos custos devem ter especial atencao.

3.2 Critérios para avaliacao do sucesso da
terceirizacao

Existe pouca literatura que trata especificamente
dos resultados da terceirizacdo da TI. Em geral, os
resultados sao percebidos dentro do contexto global
da organizacao, tornando-se mais dificil a identifi-
cacao dos impactos relacionados exclusivamente a
terceirizacao. Lacity, Willcocks & Feeny (1996) rela-
cionaram critérios para o sucesso da terceirizacao
da Tl, mas afirmaram que esses critérios variam de
organizacdo para organizacao e, em alguns casos,
variam dentro de uma Unica organizacao.

Tabela 1: Resultados esperados com a terceirizacao da Tl

Outra forma de avaliar o desempenho da tercei-
rizacao da Tl é iniciar pelo departamento de Tl das
organizacoes. Kuo (1996) elaborou alguns indicadores
de resultados da terceirizacdo com base em pesquisa
realizada com profissionais que sao responsaveis por
avaliar o desempenho dos departamentos de TI, e
identificou dez tipos diferentes de contribuicées que
podem ser avaliadas para identificar o resultado da
terceirizacao da TI.

Outros autores pesquisaram fatores relevantes
para a avaliacao do resultado da terceirizacao da TI.
Simons (1995) desenvolveu indices de desempenho
a partir de trés perspectivas: uma relacionada a
questdes financeiras, outra ligada a clientes e outra
concernente ao funcionamento interno da organi-
zacao. De forma semelhante, Maisel (1992) afirmou
que a avaliacao de desempenho para mensurar o
resultado da terceirizacao da Tl deve incluir trés pers-
pectivas: financeira, operacional e organizacional. Hsu
& Wu (2006) desenvolveram um modelo para
avaliacao do desempenho da terceirizacao da Tl que
contém oito dimensodes, das quais trés se relacio-
navam a avaliacao de desempenho do departamento
de TI, aos sistemas de informacdo e a organizacao.

A partir dos trabalhos dos autores acima citados,
foram identificados 14 resultados esperados pelas
organizacdes com a adocao da terceirizacao da TI.
A Tabela 1 apresenta esses resultados.

Variavel Descricao
VR, Custo Redugbes de custos
VR, Seguranca da informacao Maior seguranca no acesso a dados e informacoes
VR, Integracéo de processos Maior integracdo entre processos organizacionais
VR, Foco no negocio Possibilidade de os gestores focarem em atividades ligadas ao negdcio
VR, Previsdo de custo Custo realizado proximo ao orcado
VR, Cumprimento de prazos Conclusao dentro dos prazos previstos
VR, Flexibilidade Maior flexibilidade na realizacao das tarefas
VR, Reducao de problemas Reducao de problemas na execucao dos servicos
VR, Capacidade Aumento da capacidade de processamento
VR, Melhoria dos processos Otimizacdo e melhoria nos processos organizacionais
VR, Produtividade Aumento da produtividade dos usuarios finais
VR, Qualidade das atividades Melhor qualidade na realizacdo das atividades dos usuarios
VR, Qualidade dos sistemas Melhor qualidade no uso sistemas de informacdo
VR, Qualidade da informacao Melhor qualidade nos dados e informacoes

Fonte: proprio autor
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4. METODO DA PESQUISA

Esta pesquisa caracterizou-se por ser um estudo
empirico e exploratoério (Seurz, WRiGHTSMAN & CookK,
1987), que teve como objetivo analisar os resultados
obtidos com a terceirizacao da Tl em organizacdes
brasileiras. A pesquisa foi baseada em questionarios,
e os respondentes sao profissionais da area de TI,
ocupando cargos de supervisao e geréncia, sendo
responsaveis pela gestdo da terceirizacdo da Tl nas
organizacdes pesquisadas.

4.1 Fases da pesquisa

A pesquisa é composta de quatro fases, que estao
apresentadas na Figura 1. A primeira fase compre-
endeu uma revisao bibliografica sobre os beneficios

do uso da Tl e os resultados esperados com a tercei-
rizacao. Esta etapa teve como objetivo identificar,
através de uma revisao bibliografica, os fatores que
influenciam o sucesso da terceirizacdo da Tl, bem como
os resultados pretendidos com esta terceirizacao. A
partir da identificacao de tais efeitos, foi analisada a
pluralidade tematica presente na descricdo desses
resultados. Aplicou-se a técnica de analise de contetido
(BaroiN, 1977; VaLa, 2003), que comparou a descricao
dos resultados mencionados e realizou um agrupa-
mento deles com base em significados semelhantes.

Na segunda fase, realizou-se uma enquete (survey)
sobre os efeitos esperados com a terceirizacdo da TI,
identificados na fase anterior. Aplicou-se a técnica
estatistica de analise fatorial na amostra obtida com a
enquete, e foram identificados os principais resultados

Resultados esperados da
terceirizacao da TI

|VR1 | |VR2 | |VR3 |

Surveye
Analise

Revisido IVR4 | |VR5 |VR6 I :
i fatorial
bibliografica |VR7 | |VR3 | |VR9 |
| VR | [ VR | [VRi]
Inicio Principais resultados obtidos por
organizagoes brasileiras
I Resultado 1 I
l Resultado 2 |
Fim I Resultado M I

Organizacdes que alcancaram
resultados semelhantes com a
terceirizacio da TI Anlise

de grupos

Grupo |

Relatorio Grupo 2

final

Grupo N

Figura 1: Fases da pesquisa
Fonte: préprio autor
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alcancados com a terceirizacao da Tl em organizacoes
brasileiras. Em seguida, na terceira fase, utilizou-se a
técnica estatistica de andlise de grupos para identificar
grupos de organizacdes que obtiveram resultados
semelhantes com a terceirizacao. Esses grupos foram
descritos em relacao as suas caracteristicas organiza-
cionais, tais como o nUmero de funcionérios, o setor
de atuacao da organizacdo e o numero de colabo-
radores da area de TI, dentre outras caracteristicas.
Por fim, na quinta fase, elaborou-se o relatério final,
discutindo-se os resultados obtidos, e apresentaram-
se as consideracoes finais.

4.2 Populacao e amostra

A populacao da pesquisa abrangeu organizacoes
brasileiras de grande e médio porte, dos setores
industrial, comercial e de servicos. Dessa populacao,
foi extraida uma amostra nao probabilistica de 358
organizacdes, usando um processo de amostragem
por conveniéncia.

Considerando-se que o modelo da pesquisa conta
com 14 variaveis, isto significa que a amostra contém
25,6 (358/14) casos por variavel. Este valor é superior
ao valor minimo de cinco casos por variavel,
recomendado por Hair Jr. et al. (2009).

Tabela 2: Caracteristicas da amostra

4.3 Coleta e tratamento de dados

A coleta de dados foi feita através de questionario
enviado por e-mail, usando um sistema préprio de envio.
A coleta contou com a colaboracao de uma organizacao
parceira do IDG (Internacional Data Group) no Brasil. A
coleta foi realizada no segundo semestre de 2010.

Antes da aplicacao do questionario, foi realizado
um pré-teste com dez gestores de TI com caracte-
risticas semelhantes as da populacao-alvo, com o
objetivo de analisar a adequacao do instrumento de
coleta de dados. A consisténcia interna das escalas
de medicdo do instrumento foi verificada por meio
do teste de alfa de Cronbach. O questionario foi en-
viado para oito mil gestores de Tl, e o tratamento de
dados utilizou o software Statistical Package for the
Social Sciences (SPSS).

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Foi respondido um total de 358 questionarios. Des-
se total, 59 questionarios foram invalidados devido a
preenchimento inadequado ou por apresentarem
respostas incompletas, restando uma amostra de 299
guestiondrios. Ainda assim, a amostra continuou com
21,4 (299/14) casos por variavel de pesquisa,
atendendo as recomendacdes de Hair Jr. et al. (2009).
A Tabela 2 apresenta as caracteristicas da amostra.

Caracteristicas das organizacoes Setor de atividade Total

Comércio Industria Servicos
(39) (140) (120) (299)

Faturamento anual <= 100 18,0 10,7 15,8 13,7

(milhoes de R$) <= 200 12,8 19,3 27,5 21,7

<= 300 41,0 32,9 25,0 30,8

> 300 28,2 37,1 31,7 33,8

NuUmero de funcionarios <= 500 48,8 28,5 55,8 42,0

<= 1.000 25,6 29,3 10,0 21,2

> 1.000 25,6 42,2 34,2 36,8

Colaboradores da area de Tl Internos 68,8 66,9 72,0 70,7

terceiros 31,2 33,1 28,0 29,3

Parque instalado <= 100 20,5 15,7 35,0 24,1

(nimero de computadores) <= 200 25,6 30,7 15,8 24,1

<= 500 28,2 22,8 15,0 20,4

<= 1.000 10,3 7.1 8,3 8,0

> 1.000 15,4 23,7 25,9 23,4

Investimentos (% faturamento) 10,4 9,2 8,2 9,0

Fonte: proprio autor
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A amostra foi composta por organizacdes de
médio e grande porte, pois 64,6% (30,8 + 33,8) delas
apresentavam faturamento acima de 200 milhdes de
reais, e 58,0% (21,2 + 36,8) delas possuiam mais de
mil funcionérios. Além disso, a amostra revelou uma
média de investimentos em Tl de 9,0% do fatura-
mento anual das organizacbes, e que esta acima da
média das organizacoes brasileiras, que é de 7%
(FGV, 2011). Isso sugere que as organizacoes da
amostra evidenciaram um nivel bom de informa-
tizacao e atribuiram maior importancia a Tl do que a
média das organizacdes brasileiras, o que atendeu
aos propositos desta pesquisa.

As caracteristicas das organizacdes se mostraram
semelhantes entre os setores. Outro exemplo é a
porcentagem de colaboradores terceirizados na area
de Tl das organizacdes. A média por setor e a média
geral ficaram em torno de 30%. Isso mostra que as
organizacoes da amostra ndo se diferenciaram em
funcao do setor em que atuam.

A andlise dos dados e os resultados estao apre-
sentados em dois tépicos: (1) resultados obtidos com
a terceirizacao da TI; e (2) grupos de organizacoes
com resultados semelhantes.

5.1 Resultados obtidos com a terceirizacao da Tl

utilizacao da técnica. A indicacao obtida foi de
dois ou trés fatores, de acordo com os critérios
de distribuicao dos autovalores superiores a um
e analise grafica por meio do Screen plot. Cabe
destacar que a variavel VR, cumprimento de
prazos, apresentou baixa comunalidade, ou
seja, esta variavel compartilha pouca quanti-
dade total de variancia com as demais variaveis.
A opcao foi pela exclusdo da referida variavel.

b) Analise de Horn. Esta andlise foi realizada com
0 objetivo de comparar os autovalores. Confor-
me pode ser observado na Figura 2, tal analise
mostrou que o segundo componente € o Ultimo
em que os autovalores empiricos sdo maiores
do que os aleatérios e, portanto, a analise
sugere a existéncia de dois fatores.

c) Alfa de Cronbach. A estrutura encontrada se
mostrou adequada, obtendo elevada consistén-
Cia interna, calculada pelo alfa de Cronbach
(Har Jr. et al., 2009) em cada fator.

Foram encontrados dois principais resultados ob-
tidos por organizacdes brasileiras com a terceirizacao
da TI. Esses dois resultados explicam 59,236% da

A partir dos 14 resultados es-
perados para a terceirizacao da

Screen Plot

Tl, aplicou-se a técnica estatis-
tica de anélise fatorial. Foram
encontrados dois fatores, ou se-
ja, dois resultados principais ob-
tidos pelas organizacées. Os
procedimentos de aplicacdo da
analise fatorial estao resumidos
na Figura 2.
a) Extracao dos fatores. Foi
utilizado o método de
componentes principais

6

Auto valor !

N

Métodos e teste usados

Método de extragiio: componentes principais

Método de rotagdo: obligua

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,919

Teste de esfericidade de Bartlett 1944,965 (gl = 78; p<0,001)

Anilise Paralela de Hom

(principal components
analysis), empregando-se
a rotacao obliqua (direct

oblimin) a fim de verificar 1 2
a matriz de correlacoes e
se existiam valores signi-

E?orde; Aleatério | Empirico

1 1,670 6,331

2 1,580 1,599

3 1,510 0,859

4 1,451 0,802

Alfa de Cronbach

Alfa de .
o Fatores Alfade | cronbach Média | Variancia Desvio
Cronbach Padronizado padriio
R1 0,875 0,876 | 3229 16569 | 4,071
T I R2 0,853 0,870 | 2234 11259 | 3355

Nimero de fatores

ficativos para ajustar a Figura 2: Determinacao do numero de fatores

Fonte: préprio autor
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variancia, conforme evidencia Tabela 3, o que é
satisfatorio segundo Hair Jr. et al. (2009). Os dois
principais resultados sdo os sequintes:

a) melhoria nos processos de negécio (R1).
Trata-se de resultados obtidos com atividades
e processos de Tl diretamente relacionados
com o negocio. Tais resultados sao percebidos
pela maior flexibilidade na realizacdo de tare-
fas, pela otimizacao e integracao de processos,
pelo foco maior no negdcio e pela reducao de
custos;

b) satisfacao do usuario (R2). Representa os
resultados diretamente relacionados com a
satisfacdo dos stakeholders e com a qualidade
do servico prestado. Inclui aumento na capa-
cidade de processamento e na produtividade
dos usuarios finais, bem como melhor qualidade
na realizacdo das atividades dos usuarios e nos
dados e informacoes.

Tanto a melhoria de processos como a satisfacao
dos usuarios foram igualmente percebidas pelos
gestores de Tl como resultados obtidos com a
terceirizacdo. Ambas foram obtidas como uma
frequéncia de 87,2%.

Tabela 3: Fatores extraidos pela analise fatorial

5.2 Grupos de organiza¢oes com resultados
semelhantes

Aplicando-se a técnica estatistica de andlise de
grupos, obteve-se uma solucdo com quatro grupos.
O resultado esta apresentado na Tabela 4. A andlise
teve como objetivo descrever as caracteristicas das
organizacdes que compdem cada grupo e verificar
as caracteristicas que distinguem determinado grupo
dos demais. Para efetuar essa distincdo, utilizou-se o
valor do residuo ajustado e padronizado gerado a
partir do teste de Qui-Quadrado de Pearson. A
interpretacdo das associacoes em cada grupo esta
apresentada a sequir.

a) Resultados abaixo da média (G1). Este grupo
é composto por uma maioria de organizacoes
gue possuem equipes internas de Tl de pequeno
porte. Por outro lado, os investimentos em Tl e
o0 numero de colaboradores terceirizados se
mantiveram dentro da média dos demais
grupos. Isso indica um porcentual maior de
investimento em hardware e software do que
em mao de obra. Esse grupo foi o que obteve
os piores resultados com a terceirizacao da TI.

b) Melhoria de processos (G2). Este grupo é o
gue apresenta o maior grau de terceirizacao

Fatores Variavel Carga Autovalor % da Variancia Alfa de Resultados
fatorial Por fator Acumulada Cronbach
R1 VR, 0,86 6,325 48,656 48,656 0,876 87.2%
VR, 0,80
VR, 0,76
VR, 0,70
VR, 0,64
VR, 0,64
VR, 0,64
VR, 0,60
R2 VR, 0,82 1,375 10,580 59,236 0,870 87.2%
VR, 0,81
VR, 0,75
VR, 0,68
VR 0,67

14

Legenda: método de extracdo: componentes principais; método de rotacdo: obliquo; Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) = 0,919; teste de esfericidade de Bartlett 1944,965 (gl

=78; p <0,001).

Fonte: proprio autor
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da mao de obra de TI. Apesar de ter um alto
grau de terceirizacdao da mao de obra, é
também o grupo que possui 0 menor nivel de
investimento em TI. E plausivel inferir que uma
das principais razdes para a adocao da terceiri-
zacao da Tl foi a reducao de custo. As organi-
zacbes que compdem este grupo obtiveram
resultados acima da média das demais
empresas em relacdo a melhoria de processos.
Percebeu-se um foco maior dessas organiza-
coes na melhoria da eficiéncia dos processos
pelo uso da TI.

Satisfacao do usuario (G3). Trata-se do grupo
gue possui o maior porcentual de organizacoes
com mais de mil funcionarios. Sao organizacoes
de grande porte e que também possuem as
maiores equipes de Tl entre todos os grupos.
Além disso, representam também as organi-

zacoes que mais investem em TI. E plausivel
inferir que se trata de grandes empresas, com
elevado investimento em TI, que buscam
agregar valor ao negocio pelo uso da TI. Cor-
robora essa afirmacao o fato de que as orga-
nizacdes deste grupo obtiveram resultados
acima da média das demais organizacdes em
relacdo a satisfacdo do usuario. Percebe-se um
foco maior dessas organizacdes na melhoria
da eficacia organizacional pelo uso da TI.

Exceléncia em resultados (G4). Trata-se do
Unico grupo que obteve resultados acima da
média das demais organizacbes tanto na
melhoria de processos como na satisfacdo do
usuario. E um grupo bem pequeno, composto
por 18 organizagbes, e que representa apenas
6,0% da amostra. A Unica caracteristica que
diferencia este grupo dos demais é o maior

Tabela 4: Grupos de organizacées com praticas de gestao semelhantes

Caracteristicas avaliadas Grupos Total
Grupo Variavel Faixas Unidade de medida G1(101) G2(82) G3(98) G4 (18) (299)
Caracteristicas Numero de <= 1.000 Frequéncia 73,3 73,2 61,2 72,2 69,2
das funcionarios residuo (*) (-)
organizacoes > 1.000 Frequéncia 26,7 26,8 38,8 27,8 30,8
residuo (+)
NdUmero de <=20 Frequéncia 56,4 47,6 19,4 66,7 42,5
colaboradores residuo (+) (-) (+)
da area de Tl > 20 Frequéncia 43,6 52,4 80,6 33,3 57,5
residuo (-) (+) (-)
NUmero de < colaboradores Frequéncia 79,2 69,5 77,6 77,8 75,9
colaboradores internos residuo
terceirizados >= colaboradores  Frequéncia 20,8 30,5 22,4 22,2 241
internos residuo (+)
Setor de Comércio Frequéncia 13,9 13,4 12,2 11,1 13,1
atuacao residuo
Industria Frequéncia 43,6 48,8 48,0 50,0 46,8
residuo
Servicos Frequéncia 42,5 37,8 39,8 38,9 40,1
residuo
Investimento Média 8,7 7.1 10,7 8,8 9,0
de Tl (% faturamento) sig. (**) (-) (+)
Resultados Melhoria nos processos de Média 20,4 25,2 22,6 26,4 22,8
obtidos com a  negaocio (R,) sig. (-) (+) (+)
terceirizacdo Satisfacdo do usuario (R)) Média 14,3 16,7 18,7 18,7 16,6
daTl sig. (-) (+) (+)

Legenda: (*) grau de significancia estatistica do teste de Qui-quadrado de Pearson; (+) associacao positiva com significancia estatistica de 5%; (-) associagdo negativa com
significancia estatistica de 5%; (**) grau de significancia estatistica do teste de andlise de variancia (Anova); (+) média do grupo superior aos demais com significancia

estatistica de 5%; (-) média do grupo inferior aos demais com significancia estatistica de 5%.
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porcentual de organizacdes com equipes
pequenas de Tl, ou seja, com menos de 20
colaboradores.

Nao houve diferenca significativa, entre os quatro
grupos formados, em relacdo ao setor de atuacdo
das organizacbes. Os grupos apresentaram uma
porcentagem de organizacdes, em cada um dos
setores de atuacao, proximo ao da média da amostra.

6. CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar os
resultados obtidos com a terceirizacdo da Tl em
organizacoes brasileiras. Para atingir esse objetivo,
foi realizado um survey em 299 organizacoes de porte
médio e grande. Foram identificados dois principais
resultados obtidos por organizacdes brasileiras:
melhoria nos processos e satisfacdo do usuario. O
primeiro mostra resultados relacionados a eficiéncia
e o segundo, a eficacia. Ambos os resultados foram
obtidos com frequéncia semelhante (87,2%) pelas
organizacdes da amostra.

A referida amostra foi dividida em quatro grupos,
usando a técnica estatistica de analise de grupos. O
primeiro grupo formado pelas organizacbes que
obtiveram resultados abaixo da média da amostra
em relacdo a terceirizacado. O segundo grupo alcan-
cou resultados acima da média em relacao a melhoria
de processos enquanto o terceiro grupo obteve em
relacdo a satisfacdo do usuario. O quarto grupo
atingiu resultados acima da média tanto na melhoria
de processos como na satisfacdo do usuario.

Analisando-se os grupos formados, pode-se inferir
gue algumas caracteristicas organizacionais nao
guardam relacdao com os resultados obtidos com a
terceirizacdo da TI.

a) Investimento em TI. Organizacdes que fazem
maiores investimentos em Tl ndo obtém neces-
sariamente melhores resultados com a tercei-
rizacao. Entretanto, organizacbes com maior
investimentos em Tl propiciaram maior satisfa-
cao do usuario, ou seja, alcancaram maior
eficacia. Essas organizacoes procuram, através
da TI, atender melhor as necessidades dos
usuarios, mesmo que tenham de gastar um
pPOUCO Mais para isso.

b) Equipes internas de Tl. Organizacdes com
equipes internas de Tl maiores também nao
estao necessariamente associadas a melhores
resultados com a terceirizacdo. Entretanto, todas
as organizacoes que obtiveram resultado abaixo
da média com a terceirizacao possuiam equipes
pequenas de TI. Sugere-se tratar de organiza-
¢bes que nao atribuem importancia estratégica
a Tl e, ao invés de desenvolverem capacidades
e habilidades internas na area de TI, optaram
por adquiri-la através da terceirizacao.

¢) Equipes terceirizadas de TI. Organiza¢oes
com equipes terceirizadas de Tl maiores foram
associadas a resultados acima da média em
relacdo a melhora de processos. Essas mesmas
organizacdes também foram as que apresen-
taram menor nivel de investimento em TI.
Sugere-se tratar de organizacdes que focaram
a terceirizacdo na melhoria da eficiéncia interna
de seus processos, e que certamente tiveram
a reducao de custo como a principal motivacao
para a terceirizacao.

d) Setor de atuacao. Os resultados obtidos com
a terceirizacao sao indiferentes em relacao ao
setor de atuacdo das organizacoes.

O quarto grupo obtido com a andlise de grupos
obteve exceléncia de resultados, ou seja, alcancou
resultados acima da média tanto na tanto na melhoria
de processos como na satisfacdo do usudrio. Porém,
trata-se de um grupo muito pequeno de 18 organiza-
coes, que representam apenas 6,0% da amostra. Este
grupo nao se diferenciou dos demais em nenhuma
das caracteristicas analisadas, com excecao da equipe
interna de TI, pois o referido grupo é formado por
uma maioria de organizacdes com equipes pequenas
de TI. Essa constatacao mostra que a obtencao de
exceléncia de resultados através da terceirizacdo da
Tl é influenciada também por outras variaveis e
depende do contexto especifico da organizacao, de
suas capacidades e habilidades internas, dos
fornecedores de Tl e da gestao desse relacionamento.

Maiores investimentos em Tl ou maiores equipes
internas de Tl ndo estdo necessariamente associados
a melhores resultados. Isso mostra a importancia da
decisao por terceirizar ou nao. Trata-se do conhecido
dilema make-or-buy. Os resultados desta pesquisa
contribuem para a discussdao desse dilema, pois
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mostraram que organizacdes com alto grau de tercei-
rizacdo obtiveram reducbes de custo e melhoria na
eficiéncia de seus processos internos. Esses mesmos
resultados vao ao encontro das recomendacdes de
Williamson (1979), autor da teoria do custo da tran-
sacao, pois indicam que atividades com baixo grau de
especificidade tém custos mais baixos quando
gerenciadas pelo mercado (terceiros), e devem ser
terceirizadas.

Por fim, este estudo possui limitacdes que devem
ser observadas na consideracao dos seus resultados.

A adocdo de uma amostra nao probabilistica ndo
permitiu a generalizacdo dos resultados, porém aten-
deu aos objetivos de um trabalho exploratério, que
aumentou a compreensao sobre os resultados obtidos
por organizacdes brasileiras com a terceirizacao da
Tl. O trabalho contribuiu também para direcionar
futuras pesquisas que busquem descrever e compre-
ender caracteristicas organizacionais que facilitam a
obtencao de bons resultados com o uso da
terceirizacao da TI.
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