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Resumo. A decisdo de terceirizacdo de funcdes da Tecnologia da Informacéo
(TI) é considerada como uma das principais decisdes estratégicas. A
simulacdo vem sendo utilizada pelas organizacBes a fim de aumentar a
eficiéncia e efetividade do processo decisorio. Diante desse contexto, este
artigo propde um modelo montado com base nos diversos aspectos envolvidos
na decisdo de terceirizacao de fungdes da TI. Esse modelo é entdo simulado
em uma ferramenta baseada no método Analytic Network Process (ANP)
usando informagOes de dois casos. Ao discutir os resultados obtidos nas
simulacgdes, comparando-os com as informaces coletadas nos casos, o artigo
conclui que o modelo proposto é capaz de explicar as decisdes desta natureza.

1 Introducéo

A decisdo de terceirizagdo de fungdes da Tecnologia da Informacédo (TI) é considerada
por Olson (2004) como uma das principais decisdes estratégicas dos ultimos tempos.
Lorance e Wendling (2001) propuseram que o processo de tomada de decisao estratégia
possui multiplos objetivos e alternativas. A necessidade de avaliar as diversas
alternativas e suas caracteristicas, com uma quantidade de informacdo limitada, para
que uma decisdo estratégica seja tomada, trouxe a tona a importancia de um processo
decisorio de base quantitativa. A simulacdo é uma ferramenta poderosa para o teste de
um modelo l6gico-matematico de sistemas do mundo real, e seus cenarios alternativos,
sujeitos a um ambiente dindmico. Portando, a simulagéo traz beneficios ao processo de
tomada de decisdo estratégica por intermédio de uma avaliagdo mais realistica em
termos de funcionalidade, custos totais de investimento, entre outros (Dolol e Jaafari,
2002). Além disso, os resultados da simulacdo podem proporcionar mais eficiéncia e
efetividade ao processo de tomada de deciséo.

Diante desse contexto, ou seja, da relevancia do tema deciséo de terceirizagédo de
funcdes da TI e do nivel de complexidade de tais decisdes estratégicas, este artigo busca
avaliar quais sdo os aspectos que devem ser considerados em decisfes desta natureza.
Além disso, procura-se avaliar o inter-relacionamento entre estes aspectos relevantes no
momento e contexto em que a decisdo de terceirizacdo de funcBes de TI é tomada por
uma determinada empresa. Para tanto, é revisada a literatura que trata do tema
terceirizacdo da Tl a fim de buscar os aspectos relevantes para que uma decisdo de
terceirizagdo das funcBes desta &rea possa ser tomada. Em seguida, faz-se a revisdo da
literatura relacionada ao tema decisdo em organizagdes com o objetivo de levantar quais
0s métodos matematicos utilizados como ferramenta de apoio a decisdes dentro da area
de TI. Com base nas informacbes levantadas na literatura, € proposto um modelo
compondo os aspectos levantados, e suas inter-relagdes. Esse modelo serd entdo
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descrito e inserido em uma ferramenta de simulacdo para que possa ser testado em dois
casos de terceirizacdo de funcdes da Tl que foram experimentados por uma empresa
brasileira do setor de energia elétrica. O resultado destas simulacgdes € entdo discutido,
sendo o artigo finalizado com as conclus@es e recomendagdes de trabalhos futuros.

2 Revisao da literatura

2.1 Aspectos relacionados a decisdo de terceirizacdo da Tl

Revisando a literatura que trata deste tema é possivel determinar o predominio de
alguns aspectos em decisdes de terceirizacdo de funcdes da TI. Estes aspectos sdo
apresentados abaixo:

Questdes estratégicas: Este aspecto diz respeito aos beneficios incorridos com a
formacéo de aliangas entre o cliente e o fornecedor da terceirizacdo. Alguns exemplos
destes beneficios sdo: utilizacdo de inovacbes e capacidades profissionais dos
fornecedores; possibilidade de rapidas mudancas de mercado e de cenérios
tecnoldgicos, etc. (Lacity e Hirschheim, 1993; Quinn e Hilmer, 1994; McFarlan e
Nolan, 1995; DiRomualdo e Gurbaxani, 1998 e Lonsdale e Cox, 2000).

Custos: Esta questdo aborda ndo somente os detalhes relacionados aos custos
das opcdes de terceirizar ou fazer internamente, ela cobre aspectos relacionais aos
chamados custos “escondidos”, ou seja, 0s custos incorridos com a administragéo do
contrato. Recorre-se aqui a aplicagdo dos conceitos de custos transacionais (Lacity e
Hirschheim, 1993; Quinn e Hilmer, 1994; DiRomualdo e Gurbaxani, 1998; Lonsdale e
Cox, 2000; Barthelemy, 2001 e Aubert et al, 2004).

Riscos: A questdo dos riscos da terceirizagdo possui um relacionamento direto
com o0s outros aspectos discutidos neste texto. Por exemplo, 0s custos escondidos de um
processo de terceirizacdo possuem um relacionamento direto com o0s riscos de
insucesso. Da mesma forma, a perda de privacidade e de seguranca das informacdes,
além da perda de experiéncia técnica da TI, parece estar bastante relacionada ao aspecto
de questdes estratégicas. Além disso, os riscos podem estar ligados ao proprio processo
decisorio e ao escopo da terceirizacdo (Lacity e Hirschheim, 1993; Quinn e Hilmer,
1994, Earl, 1996 e Tafti, 2005).

Contratos: A questdo da elaboracdo dos contratos de terceirizagdo discute os
pontos que viabilizam uma relacdo duradoura entre as partes. Em outras palavras o
contrato deve: garantir uma alianca estratégica entre as partes; permitir que os clientes
tenham acessos ao conhecimento técnico do fornecedor; possuir um sistema de medida
bem definido para que o desempenho do servico prestado possa ser avaliado
constantemente; determinar tachas de crescimento e se ajustar a mudangas no negdécio;
etc. (Lacity e Hirschheim, 1993; Quinn e Hilmer, 1994; McFarlan e Nolan, 1995;
DiRomualdo e Gurbaxani, 1998 e Lonsdale e Cox, 2000).

Benchmarking: Contempla o estudo de casos semelhantes realizados por outras
empresas ou descritos na literatura. Além disso, pode proporcionar uma Visdo
diferenciada sobre o processo como um todo, facilitando a decisdo (Huber, 1993; Lacity
e Hirschheim, 1993; Arnett e Jones, 1994; Quinn e Hilmer, 1994; Cross, 1995; Hurley e
Schaumann, 1997; DiRomualdo e Gurbaxani, 1998 e Lonsdale e Cox, 2000).
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Novas formas de gestdo: Optar pela terceirizagdo implica, necessariamente, em
mudancas no estilo de gestdo da funcdo da TI recém terceirizada. Antes da
terceirizacdo, as pessoas envolvidas na operacdo da area precisavam ter habilidades
técnicas de forma a garantir a operacao do servico. Apdés a terceirizagdo, as habilidades
das pessoas envolvidas mudam de técnica para administrativa. Além disso, a questdo da
terceirizacdo pode trazer impactos do ponto de vista estratégico e de novos negdcios
(Quinn e Hilmer, 1994 e Venkatraman, 1997).

Ao abordar os aspectos de custos em deciséo de terceirizacdo ou em operagoes
terceirizadas, autores como Aubert et al (2004) destacam a relacdo destes aspectos com
outros fatores. Por outro lado, autores como Tafti (2005) relacionam o0s riscos do
processo de terceirizagdo com diversos aspectos discutidos nessa segéo, entre eles, os
aspectos relacionados a contratos, os aspectos relacionados aos custos e, em ultima
instancia, aos aspectos estratégicos da terceirizacao.

2.1 DecisOes relacionadas a T1 dentro de organizacdes e suas ferramentas

Conforme mencionado na introducdo, a decisdo de terceirizacdo de funcbes da TI é
estratégica e possui maltiplos critérios. Desta forma, um método adequado para analisar
este tipo de decisdo é o chamado Analytic Hierarchy Process (AHP) (Shimizu, 2006).
Laurindo (2006) apresenta um exemplo de decisdo em Tl em uma empresa usando o
método AHP. O exemplo menciona a decisdo em questdo no primeiro nivel, os critérios
avaliados no segundo nivel e as possiveis alternativas no terceiro nivel.

O método AHP permite que um problema complexo possa ser modelado em um
formato hierarquico que representa os relacionamentos entre a meta, 0s objetivos
(critérios), os sub-objetivos e as alternativas. Esse método foi construido fazendo uso de
outros conceitos ja existentes, mas até entdo desconexos (ex: comparagdes par-a-par,
julgamentos redundantes, etc.). Para que esse método possa ser colocado em pratica,
seus principios e axiomas precisam ser respeitados. Por exemplo, quando ocorre o inter-
relacionamento entre as alternativas e os critérios, ou entre 0s proprios critérios, um
desses axiomas deixa de ser respeitado, ndo sendo possivel a aplicacdo “direta” do
AHP. Nestas situaces, métodos alternativos como o Analytic Network Process (ANP)
podem ser utilizados (Forman e Selly, 2002). Meade e Presley (2002) argumentam que
0s modelos baseados em AHP apresentados anteriormente falham em considerar certos
aspectos, principalmente as interagdes entre os niveis de tomada de decisdo. Buscando
solucionar o problema, os autores propdem um modelo baseado em ANP considerando
estas inter-relacoes.

3 Modelo proposto

Com base na revisdo de literatura sobre os aspectos relacionados a decisdo de
terceirizacdo da TI, propde-se um modelo, a ser testado posteriormente, contendo seis
aspectos: (1) questdes estratégicas; (2) custos; (3) riscos; (4) contratos; (5)
benchmarking e; (6) novas formas de gestdo. Desta forma, o modelo pressupde que,
qguando uma empresa decide por terceirizar uma determinada funcdo de TI, ela
considera estes seis aspectos em sua decisdo. Complementando o modelo, conforme
destacado por alguns autores (ex: Aubert et al, 2004 e Tafti, 2005), os diversos aspectos
mencionados acima se relacionam entre si ocasionando uma dependéncia direta na
consideracao de cada um dos aspectos.

Anais do 11 Simpésio Brasileiro de Sistemas de Informacdo. Curitiba, PR, novembro de 2006.



4 Metodologia

Conforme mencionado anteriormente, 0 objetivo desta pesquisa serd o de testar o
modelo proposto de forma a verificar se este é adequado para a explicacdo de decisdes
de terceirizacdo de TI, dentro de um determinado contexto. Desta maneira, 0s aspectos
relacionados a decisdo de terceirizacao de fungbes da T serdo entdo modelados em uma
arvore de decisdo hierarquica. Essa arvore de decisdo hierdrquica, formada pelos
aspectos relacionados a decisdo mencionados acima, sera entdo inserida em uma
ferramenta de simulacdo do método ANP chamada Super Decisions. A modelagem com
o uso do método ANP se justifica em funcdo do inter-relacionamento entre os aspectos
considerados no modelo, uma vez que este método considera o relacionamento entre 0s
critérios e as alternativas (Forman e Selly, 2002 e Meade e Presley, 2002). Para que 0
modelo possa representar da forma fiel o comportamento desse tipo de decisdo, a
influéncia entre os aspectos, mencionada acima, serd agregada ao modelo simulado.

Feito isso, 0 modelo seréd confrontado com dois casos de terceirizacdo de fungédo
da TI de uma Unica empresa, onde as informacGes relevantes para esta pesquisa serao
obtidas. Conforme mencionado, a metodologia usada para o levantamento de dados sera
estudo de caso. Como justificativa para esta escolha, estudos de caso possibilitam a
obtenc¢édo de dados em profundidade e em detalhes, pois estes séo levantados durante o
contato fisico e psicologico com o fendmeno estudado atraves de entrevistas detalhadas
(Yin, 2005). O levantamento dos dados se deu por intermeédio de entrevistas semi-
estruturadas. Um roteiro para entrevistas foi montado com base na revisao da literatura.
As entrevistas foram realizadas com as pessoas responsaveis pela implementacdo dos
casos estudados na empresa. Como fonte de informagdo complementar, apresentagoes
de venda dos fornecedores e documentacbes dos projetos foram analisadas com o
intuito de levantar dados adicionais para a pesquisa. As informacgdes levantadas serdo
entdo usadas na simulagédo do modelo e em futuras comparagoes.

Em complemento as informagdes coletadas com o uso dos mecanismos descritos
acima, o modelo sera apresentado a estas pessoas envolvidas no processo decisorio
abordado nos casos para que elas possam pontuar a decisdao de acordo com o devido
funcionamento do método ANP. Finalizada essa etapa, sera entdo comparada a decisao
tomada pela empresa com a decisdo apresentada pelo modelo proposto, de forma a
verificar se a pontuacdo dos aspectos, levantados com o resultado da simulacdo ANP,
consegue explicar a decisdo adotada pela empresa nos casos estudados.

5 Estudo de caso

Os casos de terceirizacdo estudados fazem parte da experiéncia de uma empresa
brasileira do setor de energia elétrica. O gerente de Tl da empresa estudada considera
que o nivel de terceirizacdo desta &rea pode ser enquadrado de médio para alto. Dos
componentes de TI, normalmente se opta pela terceirizacdo de hardware, software e
pessoas, sendo os procedimentos e dados de responsabilidade interna. Outro fator que
causa um impacto direto nas decisdes de terceirizacdo diz respeito a visao da TI pela
diretoria da empresa. A diretoria de empresa, por ndo considerar a atividade de Tl como
fim da empresa, opta por terceirizar o que for possivel. Por este motivo, alguns sistemas
de informacéo que suportam as atividades fim da empresa também sdo terceirizados. No
que diz respeito as atividades terceirizadas, a area de TI optou por buscar no mercado a
operagdo, manutencdo, implementacdo e desenvolvimento de servigos de TI, uma vez
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que o custo de se fazer isso €, na visdo do gerente de Tl da empresa, mais baixo do que
0 custo necessario para o desenvolvimento interno das competéncias envolvidas nestas
atividades. Atividades de planejamento da area de Tl sdo executadas internamente por
questdes estratégicas.

5.2Caso 1

O primeiro caso trata da terceirizacdo de pessoas, em outras palavras, da obtencdo de
conhecimento especifico no mercado. Devido a implementacdo de um sistema integrado
de gestdo (ERP) surgiu a demanda do desenvolvimento de aplicacdes especificas
vinculadas a ele (ex: relatorios). A area de T1 ndo possuia a competéncia, conhecimento,
necessaria para o desenvolvimento destas aplicagdes. Logo, existiam duas opgdes para
que ela pudesse atender aos seus usuarios. “Poderiamos formar algumas pessoas dentro
da area ou buscar pessoas com conhecimento comprovado para nos ajudar nessa tarefa.
Como precisavamos disso com certa urgéncia, e como 0s custos para a formacdo das
pessoas internas era mais alto, optamos por terceirizar”, declarou o gerente de Tl da
empresa estudada. Nesse caso, e em todos 0s outros, a questdo do custo teve um peso
consideravel na decisdo a ser tomada.

5.3 Caso 2

O segundo caso trata da terceirizacdo do desenvolvimento e da manutengcdo de um
sistema de informacdo. Esse sistema atende a uma das atividades fim da empresa
estudada, a de controle de producéo de energia e relatdrios gerenciais para os clientes da
empresa. O desenvolvimento e a manutencdo do sistema em questdo foi terceirizado
COMO Uma empresa que possuia uma parceria antiga com a empresa estudada. Essa
parceria trouxe a tona um comportamento diferenciado do ponto de vista da deciséo de
terceirizacdo. Mesmo com a relevancia estratégica do sistema em questdo, a parceria fez
com que a empresa desse foco, mais uma vez, na questdo pratica da terceirizacdo (uma
vez que a empresa ndo possuia conhecimento tecnico para o desenvolvimento do
sistema) e nos custos, deixando de lado a anélise de riscos. Tanto o valor investido no
inicio deste projeto, quanto o valor mensal para a operacdo desse servico terceirizado
sdo baixos em relagdo ao orgamento total da T1 na empresa estudada.

6 Resultado e discussédo das simulagGes

Conforme mencionado no item metodologia, acima, esse estudo simula o modelo
proposto nos dois casos da empresa estudada. Desta forma, o modelo em questdo foi
inserido no software Super Decisions. Em seguida, uma simulacgéo foi realizada com o
gerente de TI da empresa estudada de maneira que ele pudesse pontuar os diversos
critérios e alternativas dos dois casos em conformidade com a operacionalizacdo do
método ANP. O resultado destas duas simulagdes é apresentado na figura abaixo.
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Figura 1 Resultado da simulac&o dos dois casos apresentado pelo software
Super Decisions

Referente ao caso 1, a simulacdo apresentou um resultado aderente a decisdo
feita anteriormente pela empresa estudada. Embora a forma de gestdo fosse um aspecto
importante, do ponto de vista do gerenciamento da area com a competéncia necessaria
para o desenvolvimento da atividade, o custo é que foi o aspecto definitivo para a
tomada de decisdo. Conforme mencionado na descricdo do caso, acima, 0S custos
necessarios para a formacdo interna da competéncia em questdo eram elevados demais
se comparados com o custo de obtengéo do conhecimento no mercado. Portanto, no que
diz respeito ao caso 2, 0 modelo proposto também consegue explicar perfeitamente a
decisdo efetivamente tomada.

Quanto ao caso 2, o0 motivo pelo qual os aspectos risco e contrato apresentaram
baixa relevancia, explica-se pelo fato da empresa estudada ja ter uma parceria antiga
com a empresa terceira. Tal parceria trouxe confianga ao relacionamento entre estes
atores sem que fosse necessario um contrato bem feito e uma anélise de risco. Do ponto
de vista dos aspectos decisivos para a decisdo, custo de fato era o mais relevante uma
vez que foi o critério definitivo para a decisdo. Além disso, a empresa ndo tinha
competéncia interna para o desenvolvimento, e a formagdo desta competéncia
significaria um custo maior. O motivo que levou o aspecto estratégico a ter sido
colocado em segundo lugar diz respeito a importancia estratégica e operacional do
sistema nas atividades fim da empresa. O fato da forma de gestdo sempre aparecer como
um dos trés primeiros se explica pelas competéncias administrativas dos profissionais
da area de TI. Além disso, segundo o gerente de TI da empresa estudada, o aspecto da
forma de gestdo acaba acompanhando a tendéncia do alinhamento estratégico entre a Tl
e 0 negoécio. Portanto, no que diz respeito ao caso 2, o0 modelo proposto também
consegue explicar de forma adequada a deciséo efetivamente tomada.

7 Conclusoes e trabalhos futuros

Em primeiro lugar, esse trabalho revisou a literatura que cobre o tema da terceirizagdo
de funcbes da TI. Com base nos aspectos relacionados a decisdo de terceirizagdo de
funcbes da TI levantados nesta revisdo, o artigo propds um modelo para suporte a
decisGes deste tipo. Além de considerar os aspectos da decisao, este modelo considerou
também os inter-relacionamentos verificados entre cada um destes aspectos. Em
sequida, o artigo insere o modelo dentro de uma ferramenta de decisdo baseada no
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método ANP. A simulacdo fez uso do método ANP devido ao fato deste método
considerar a inter-relacdo entre os critérios e alternativas.

Tendo o modelo devidamente inserido na ferramenta de simulagéo, o trabalho
partiu para os testes empiricos fazendo uso de dois casos de terceirizagdo
experimentados por uma empresa brasileira do setor de energia. O teste empirico teve
por objetivo verificar se 0 modelo simulava decisdes de maneira aderente as decisdes
gue a empresa realmente tomou. Como resultado, além de apresentar uma decisdo
aderente, 0 modelo foi capaz de explicar exatamente quais 0s aspectos tiveram mais
peso em cada caso, dado o contexto em que a empresa estudada se situava no mento da
decisdo. Posto de outra forma, o modelo permitiu entender caracteristicas: (1) da
estratégia da organizacgdo; (2) gerenciais da rea de TI; (3) do contexto do mercado de
tecnologia; (4) do relacionamento entre os atores; entre outros.

Entretanto, embora 0s casos apresentem uma mesma direcao, é necessario olhar
o0 modelo proposto e sua simulacdo de uma maneira mais critica, exigindo assim mais
comprovacgOes. Desta forma, sugere-se que o mesmo modelo seja aplicado em mais
casos e situagdes diferentes, tanto para explicar decisbes passadas, como para auxiliar
em decisdes futuras. O uso de surveys e de ferramentas estatisticas também pode ser de
grande relevancia na validacdo do modelo. Sobre a aplicacdo dos métodos para auxilio a
tomada de decisdo, recomenda-se, como trabalho futuro, a comparagéo entre os diversos
métodos a fim de verificar, por exemplo, qual destes métodos apresenta um resultado
mais coerente com a realidade, ou qual destes métodos tem aplicagdo mais simples e
segura.

O trabalho traz contribuigdes tanto para a teoria de terceirizacdo de fungdes de
TI quanto para a teoria de decisdes em organizagdes. Quanto ao primeiro, talvez a maior
contribuicdo diga respeito a tipologia apresentada para 0s aspectos, e suas inter-
relacdes, envolvidos na decisdo de terceirizacdo de fungdes da TI. Ressalta-se que esta
tipologia suportou todo o modelo proposto. Além disso, no que diz respeito a
contribuicdo a teoria de decisbes em organizacdes, os niveis de importancia dos
aspectos, apresentado no resultado das simulac6es, coloca em questdo a influéncia da
estratégia da organizacdo, da gestdo da TI, o relacionamento dos fornecedores, entre
outros, na deciséo de terceirizagao.
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