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RESUMO

A pesquisa discute a terceirizagdo na area denThlgumas areas essenciassiderando-

se a possibilidade de uma organizacao intensivaagrmecimento perder parte importante da
competéncia e sofrer prejuizos na sua vantagem etdim@. Nessa perspectiva, 0 que se
objetiva é analisar as implicacdes da terceirizad@servicos de Tl, em organizacdes de
servigos de TI, para a manutencdo das suas com@téessenciais. Esse objetivo geral
desdobra-se nos objetivos especificos de caraaterigestdo da Tl e a forma de terceirizacéao
na gestao dos seus processos e entrega dos sagsss@ntender os mecanismos de criacao
e manutencdo das competéncias e/ou conhecimenémizagional, e como é usado na
conducdo dos negocios, bem como, analisar se eirieacdo influencia as competéncias
essenciais da organizacdo de TI. Sob esses olgjetilgsenvolvem-se, a partir de uma
pesquisa bibliogréfica, os conceitos de terceiimagde organizacfes empresariais,
competéncias essenciais e gestdo da tecnologmrfatanacdo. Nessa abordagem tedrica do
tema, séo definidas categorias de analise e, éasgjro modelo de analise com base no qual
se realiza o estudo empirico. Realiza-se assim stode de caso, privilegiando o
entendimento analitico, suportado por observac@&squsa documental e entrevistas
efetuadas com trinta e nove pessoas que compdesfee gyerencial, entre as quais,
coordenadores, gerentes e diretores da area da @&ingresa selecionada - Brasil Telecom
S/A, que trabalham fortemente com a terceirizagdentrega dos seus servi¢os. Os resultados
encontrados possibilitaram o mapeamento dos impactidos pela organizacao, cruzando-
se tipos de atividades terceirizadas com aplicachisas da area da Tl da Brasil Telecom, e
a verificagcdo de que o modelo de gestdo adotadera@e negativamente na gestdo do
conhecimento desta organizacdo, contribuindo ppesda de capacitacdo interna e de
especialistas, escape do conhecimento organizdcauraento da taxa dern over, entrega

de servicos em desacordo com preco, prazo, qualielagiantidade. O que se conclui € que a
terceirizacdo de atividades ligadas as competénegsenciais desta organizacdo esta
comprometendo a retencdo do conhecimento na frardaiempresa.

Palavras-chave: Terceirizacdo. Competéncias essenciais. Conheamemganizacional.
Tecnologia da informacgéo.



ABSTRACT

This paper discusses outsourcing of essential anghs IT sector, considering the possibility
of a knowledge-intensive organization losing an omi@nt part of its competency and
sustaining losses in its competitive advantagehis context, the aim here is to analyze the
implications and impact of outsourcing IT services IT service organizations on the
maintenance of their essential competencies. Téneml objective unfolds into the specific
objectives of characterizing IT management andféh@ of outsourcing in the management
of their processes and the delivery of their s@yjainderstanding the mechanisms of creation
and maintenance of organizational competenciesoankiiowledge and how they are
employed to conduct the business; and analyzingheheutsourcing affects the essential
competencies of IT organizations. Within these ciijes, starting from a bibliographic
research, the concepts of outsourcing of busineganations, essential competencies and
management of information technology are developedhis theoretical approach to the
theme, categories of analysis are defined, aseisntbdel of analysis based upon which this
empirical study is carried out. In addition, a castedy is made which privileges analytical
understanding, underpinned by observation, docuasheasearch and interviews with thirty-
nine people from the sphere of management, inaudoordinators, managers and directors
of the IT area of the company selected for thiscstsidy — Brasil Telecom S/A, who use
outsourcing extensively in the delivery of theirngees. The findings allowed for a mapping
of the impacts sustained by the company, crossaingdlpes of outsourced activities with
critical applications of the IT area of Brasil Teden, and the discovery that the adopted
management model has negative repercussions orkribeledge management of this
organization, contributing to the loss of interra@@pacitation and of specialists, loss of
organizational knowledge, increased rate of turnoaed the delivery of services inconsistent
with prices, due dates, quality and quantity. Thiaséings lead to the conclusion that the
outsourcing of activities connected to the esskmempetencies of this organization is
compromising the retention of knowledge at the canys borders.

Keywords: Outsourcing. Essential competencies. OrganizdtiBnawledge. Information
technology.
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1 INTRODUCAO

Os novos arranjos organizacionais amparam-se hojeie modelo de producéo flexivel,
exigéncia de uma nova conjuntura, qual seja: dematdéd quantidade e qualidade
imprevisivel, novo perfil dos consumidores, mercadmbalizado provocando uma
competitividade acirrada, ritmo acelerado das fomnmsacdes tecnoldgicas - que impactam
diretamente 0os negocios - e 0 surgimento de umaoeta informacional (CASTELLS,
2007, p. 209).

Por novos arranjos organizacionais entende-se, aqua citar algumas caracteristicas, o
surgimento da empresa horizontal no lugar das bac@s verticais, as estratégias de
formagcdo de redes que dotam o sistema de flexddiéide adaptabilidade, as aliancas
corporativas estratégicas e o renascimento da gfiodartesanal personalizada. Castells
(2007, p. 221) complementa o entendimento de a&samjganizacionais com o que chamou
de sete tendéncias principais: organizacado em tdonprocesso, ndo da tarefa; hierarquia
horizontal; gerenciamento em equipe; medida dendeseho pela satisfacdo do cliente;
recompensa com base no desempenho da equipe, mag@mi dos contatos com

fornecedores e clientes; informacao, treinamenmtdreinamento de funcionarios em todos os

niveis.

Em consonancia com esse novo modelo e/ou arraggmizacional, surgem também as novas
formas de gestdo que, de maneira apropriada, busradirecionamento para essa
organizacdo. A gestao de competéncia soma-se atssmaminhos que essas organizagoes
contemporaneas tém trilhado para se adequar ao cwwexto produtivo, seja pela via de
NOVOS arranjos e processos, seja pela via tecwald@gi via gerencial, convergindo todos os
esforcos para a eficacia na utilizacdo dos recungas o0 desenvolvimento produtivo e

ganhos organizacionais.

A competéncia de uma organizagdo, pode-se dizer,t@dos o0s recursos produtivos
(humanos, tecnoldgicos, financeiros, organizacgnetc.) vinculados a essa entidade, que a
aparelha de forma a estabelecer uma vantagem dtwgesustentavel frente aos
concorrentes. Da competéncia mais genérica, caasiadasica para a existéncia de qualquer
negocio, deriva-se para uma competéncia essenggatapresenta uma marca distintiva da

organizacdo que deve ser, além de preservada,oraitdat desenvolvida e trabalhada.
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Para tornar viavel o intercambio de conhecimerties) como, garantir a sua sedimentacao,
uma organizagcdo de tecnologia de informacgédo (TI) depender das muitas relagbes

entrecruzadas de pessoas, processos, estruturagoie e outros elementos do ambiente
informacional da empresa, demonstrando a compldgida a variedade do uso atual da
informac&o (DAVENPORT, 1998, p. 21). Tome-se pdorimacdo o seu sentido mais amplo,

ou seja, aguela capaz de alimentar as melhordsgsaas idéias novas, as sinergias criativas
e processos de descoberta, tornando-a parte in@digebdo conhecimento que representa

uma competéncia essencial de uma organizacao.

Segundo Davenport e Prusak (2003, p.327), gereimd@macédo e conhecimento de valor
agregado dentro das empresas, principalmente, gaaempresas de alta tecnologia, € um
grande desafio e é fundamental para o desenvolimeas competéncias essenciais de

organizacdes dessa natureza.

Para gerir tal organizagéo intensiva em tecnoleg@nhecimento e garantir a entrega de
produtos e/ou servicos de qualidade, que sejam efimps, uma empresa depende da
integracdo de trés principais recursos que sdessops, 0S processos e a tecnologia adotada.
Para viabilizar tal composicdo, muitas metodolog&® sido incorporadas, buscando a

eficiéncia, a eficacia, a produtividade e a inovaca

Uma das ferramentas de gestéo utilizadas nessddipoganizacdo € a terceirizagdo, na qual
se compartilha a gestdo de alguns ou todos osgs@E&om outras empresas, 0 que leva a
mudanca de cultura, procedimentos, sistemas e otesitrcapitalizando toda a malha
organizacional com objetivo Unico, quando adotagermitir a concentracdo naore

competencéo negdcio principal para atingir os melhoresltados.

Contudo, adotar a terceirizacdo como uma ferrameetgestdo por si sG, ndo garante o
sucesso do negdcio, pois 0 seu desempenho estdadio@a forma como é utilizado em cada
organizacdo, com suas respectivas idiossincrassggeadimento de uso. Para amparar essa
analise, convém lembrar, em retrospecto, que oferaamentas de gestdo ja arrefeceram,
como por exemplo, Reengenharia, Qualidade Totastd8®ede Mudanca, etc.; portanto, €

preciso avaliar a real agregacao de valor ao negartido pelo seu uso.

Em consonancia, é preciso compreender a forma @st# se incorporando a gestdo por
terceirizacdo para ter clareza dos resultados @ddams para a organizagdo, para o

desempenho real no negocio e ndo apenas resufiadnalmente positivos e imediatos que
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possam embotar alguma perda futura irrecuperaval @aosicionamento da organizagdo no

seu setor industrial.

Vale ressaltar que os riscos que envolvem a opedmrdeirizacdo sao factuais e tém sido
objeto de investigacdo de muitos autores, comoegemplo, Saad (2006); Russo (2007);
Barthélemy (2003); Bergamaschi (2004); Santos ee®& (2000). Esses estudiosos chamam
a atencdo para o fato de que, quando a motiva¢gdcigal da terceirizacdo é a reducéo de
custos, em detrimento dos aspectos estratégicos) por exemplo, a perda de capacitacao
interna, tal iniciativa podera afetar o desempeatdempresa.

Sob essa perspectiva, o presente estudo procyences a seguinte questao de pesquisa:
terceirizacdo de servicos de TIl, em organizacOes gatadoras de servicos de Tl tem

comprometido a manutencao de suas competéncias essais?

A realizacdo da pesquisa se justifica porque aeitizacdo vem apresentando uma
importancia relativamente crescente nas areas ,dgoil esta se tornando uma pratica usual

de gestao nas organizagoes, por meio de formaargas diferenciados ao longo do tempo.

Compreender as questdes ligadas a terceirizacaguntamente, com as competéncias
essenciais de uma organizagdo demonstra uma eog#ab significativa, uma vez que,
individualmente, jA sdo considerados pilares deréifcial competitivo das organizacdes

modernas.

E necessario encontrar conceitos que permitam tdiseuhipétese construida na pratica
profissional de que a terceirizacdo, em algumaasaessenciaigpode levar a empresa a
perder parte importante da competéncia e conhetimiemerno, ocasionando prejuizos

futuros na sua vantagem competitiva.

Busca-se, também, ampliar a compreensdo do procksderceirizacdo na area de TI,
apresentando uma perspectiva critica da praticanaacional que, usualmente, vem sendo
internalizada pelas empresas, servindo de base goarelas que estejam partindo para a

implementacgé&o de tal modelo.

Dentro desse cendrio, justifica-se a realizacaestiedos que auxiliem os participantes desse
mercado — fornecedores de servigcos, pesquisadcoesultores empresariais, USUérios e,
principalmente, os responsaveis pelo gerenciameetoll — a identificacdo de riscos,

beneficios e impactos vinculados ao uso da prdedarceirizar.
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Em se tratando de um estudo de caso, faz-se ngoadisg@onibilizar uma pesquisa concisa e
direcionada sobre o tema, que possa auxiliar ggomnsgveis pelo gerenciamento de Tl na
identificacdo de fatores que sejam importantes parAusca de melhores resultados,
otimizacdo dos recursos, qualidade e eficacia rs@dgedos negocios. Podera auxiliar,
também, os demais participantes desse mercado, cmmsaltores empresariais, fornecedores
de servicos, pesquisadores que estejam envolvelsecampo de atuacao.

O presente estudo objetiva analisar as implicacidegerceirizacdo de servicos de Tl, em
organizacdes de servigos de TI, para a manuteragsuis competéncias essenciais.

Esse objetivo geral desdobra-se nos seguinteswalgetspecificos:

a) caracterizar a gestéo da Tl e a forma de tezagéo na gestdo dos seus processos e entrega

dos seus servicos;

b) entender os mecanismos de criacdo e manuterscompeténcias e/ou conhecimento

organizacional, e como € usado na conducdo do<iosgo
c) analisar se a terceirizagao influencia as coémo#s essenciais da organizacao de TI.

Para cumprimento de tais objetivos, adota-se uinatégia metodoldgica dividida em duas
etapas: abordagem tedrica e estudo empirico. Nedadpem tedrica, desenvolvem-se 0s
conceitos de terceirizacdo, competéncias essermctamologia da informacéo, no sentido da
construcdo de um modelo de analise. Com base hessamentacdo tedrica, realiza-se um
estudo empirico na empresa Brasil Telecom S/A, stmde de caso, tendo-se como objeto,
essa organizacao de Tecnologia da Informacéo e fioagdo (TIC), e, especificamente, 0s
seus servicos de TI terceirizados e que, antespra@mmndem competéncias essenciais dessa

organizacao.

Este trabalho estd organizado em cinco capitulesjuais sdo sucintamente descritos da
seguinte forma: primeira sec¢ao constituida por egpétulo introdutério, que define o tema, o

problema, a justificativa e os objetivos, geratpeeificos.

O segundo capitulo apresenta a fundamentacdo dedsada para o desenvolvimento da
pesquisa, baseada em uma revisdo de bibliografise sos assuntos de terceirizagéo,

competéncias essenciais de uma organizacdo e dg@nala informacdo. Esses diversos
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assuntos sao apresentados e discutidos por sezererebs indispenséveis para a criagdo de
um quadro de referéncia, que permita a compreedsdovarios aspectos envolvendo o

problema de pesquisa.

O terceiro capitulo discrimina os procedimentosaaelbgicos que constituem o modelo de
pesquisa proposto, as hipoteses formuladas com rmaseferencial tedrico (terceirizacéo,
competéncias essenciais e o ambiente de TI), ostratws e varidveis que subsidiam o
levantamento de informagfes, os procedimentos mkigidos usados e, também, os
métodos e instrumentos da coleta de dados.

O quarto capitulo, analise da terceirizacdo de niil .lana organizacdo de Tl e 0s seus
possiveis impactos, apresenta os resultados obpdosmeio da pesquisa efetuada na

organizacao selecionada, com respaldo na literagitalada.

O quinto e ultimo capitulo, a conclusdo da disgédacontém uma sintese do referencial
tedrico e do estudo empirico, destacando-se oseitoacdesenvolvidos e os resultados
encontrados. Além disso, apresenta-se uma reflex@ca sobre a dissertacdo, considerando-
se aplicacOes praticas dos resultados da pesquosa recomendacdes e sugestdbes, as

limitacGes da pesquisa, e propostas de outras isasqu
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2 TERCEIF\:IZAQAO, COMPETENCIAS ESSENCIAIS E TECNOLOG IA DA
INFORMACAO

A terceirizagcdo ha muito vem sendo incorporada cfamamenta de gestao nas organizagoes.
Os resultados alcancados dependem diretamenterrda fammo € utilizada na organizacao,
ou seja, o0 modelo de gestdo adotado. Muitos s&ts@ss para 0 sucesso dessa investida,
principalmente, quando a maior motivacéo é a remldedcustos, em detrimento dos aspectos
estratégicos, como por exemplo, a perda da capaoitaterna nos processos e a consequente
dependéncia estrita dos fornecedores.

A capacitacao interna de uma organizagcdo ou ascsumgeténcias essenciais propriamente
ditas, devem ser preservadas, mantidas e deseta®lsdb pena de expurgar a organizacao

do cenério empresarial que, ha tempos, vem sernordrasticamente competitivo.

Essa perspectiva torna-se mais agravante se feidesado o papel do conhecimento e/ou
competéncias essenciais em organizacdes de cordmoinmtensivo, no qual a area de TI
tem destacada importancia nos resultados orgaarrsi pois engloba toda a informacéo
que as organizac¢des criam, usam e tornam disperpaei o processo de tomada de decisdes

de negadcios.

Sumarizando, terceirizar atividades da area de €Tlucha organizacdo de conhecimento
intensivo, requer uma avaliacdo cuidadosa, pois $&€iopode arriscar terceirizacdo de
atividades que sejam competéncias essenciais, devadas como um ponto forte ou

caracteristica distintiva no cenario competitivgasrizacional.

2.1 TERCEIRIZACAO EM ORGANIZACOES EMPRESARIAIS

O presente trabalho propde o estudo e a analisetiizacdo da terceirizacdo como
ferramenta de gestdo. Para isso, faz-se necessantendimento e a delimitacdo do que seja
a terceirizagdo para se compreender 0s impactaadas nas competéncias essenciais de

uma organizacao de TI.

Para subsidiar a pesquisa, foram levantados dosgcegirincipais atividades terceirizadas,
razdes e motivos de adocédo de tal pratica, mo@ehogoga, premissas e riscos para 0 Sucesso
de seu uso. A partir desse ponto, foram incorp@adovértices, competéncias essenciais e
tecnologia da informacao, formando o contexto duega o problema investigado.
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Para uma melhor compreensdo da pratica gerenciderdairizacd0 nos novos arranjos

organizacionais, em especial, nas organizacoeatdeeza tecnoldgica, € fundamental que se

reconheca a definicdo conceitual do termo que feerade andlise. Na concepgéo de varios

autores, entende-se por terceirizagao:

Quadro 1 — Defini¢cbes sobre terceirizagdo

Autores

Conceito

Wilson (2003, p. 1352).

Atividade de compra de benservicos de fonte
externas, em oposicdo ao suprimento interno —
producdo prépria ou pela compra de uma subsidikar
organizacao.

S
por
a

Giosa (2003, p. 14).

E um processo de gestéo peliosg repassam algum
atividades para terceiros — com 0s quais se estah
uma relacdo de parceria ficando a emp
concentrada apenas em tarefas essencialmentedli
ao negocio em que atua.

as

e
resa
gada

Brasil (1993, p. 6).

A terceirizacdo é um procedsdransferéncia, dent

o

da firma (empresa-origem) de funcbes que podem ser

executadas por outras empresas (empresa-destino)

Leite (1994, p. 3).

Trata-se da transferéncia, pareeiros, de parte das

atividades de uma empresa.

SEBRAE SP (2008)

Terceirizar € entregar
essenciais da empresa. A empresa tomadora (ad

terceirizar alguma atividade-meio) contrata

a terceimdzvidades nao

prestador de servico para executar uma tarefa gae n

esteja relacionada ao objetivo principal.

Saad (2006, p. 9).

Terceirizacdo € a utilizacdo relacdes comerciai

S

externas para executar as atividades e processos

necessarios aos negocios da organizacdo em lug
uso de recursos internos.

ar do

Queiroz (1998, p. 31).

Terceirizagao indica a éxisia de uma outra empresga,

“terceiro”,

gue com competéncia, especialidade

e

gualidade, e ainda em condi¢cdes de parceria, vanha

prestar ou vender servicos a uma empresa congg|
gue sera a tomadora.

fant

Leiria e Saratt (1995, p. 95).

Terceirizagdo é ee@agdo de uma atividade de u
empresa (atividade-fim) na atividade-meio de o
empresa.

ma
Ltra

Russo (2007, p. 11).

Terceirizagdo é o0 ato pelol gaaorganizacao
a

contratante, mediante contrato, entrega a
organizagéo certa tarefa — atividades ou servigus
incluidos nos fins sociais da organizacao conttata
para que esta a realize habitualmente.

utra

Fonte: Elaboracéo da autora (2008).
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2.1.2 Historico da terceirizacéo

2.1.2.1 Geral

Embora a prética de terceirizar esteja bastanédadfr aos novos arranjos organizacionais,
nota-se, pelas pesquisas efetuadas anteriormemtese) trata de um fendmeno bastante

antigo, como ja pesquisaram diversos autores, m@redos apresentados a seguir.

Domberg (apuBERGAMASCHI, 2004, p. 9) demonstra que, nos sécdHl e XIX, na

Inglaterra, especialistas em metal eram terceingadssim como, 0s gerenciamentos das
prisbes, manutencdo de estradas, coletas de insptesta de lixo, etc. Esse movimento pode
ser identificado, também, na Franca (construcdesttadas de ferro) e Australia (sistema de

correios) durante o mesmo periodo.

Como dizem Silva e Almeida (1997, p. 2), a tereagho como subcontratacdo pode ter sido
originada em 1859, quando ocorreu a abertura ddesp@poneses para a entrada de novas
maquinas, principalmente da area téxtil, forcand@ndes industrias a buscarem,

externamente, pequenas empresas para viabilizas esyas tecnologias entrantes naquele

pais.

Barbi Junior (2007) diz que a terceirizacdo origise nos Estados Unidos, logo apds a
eclosdo da Primeira Grande Guerra Mundial. Naggdea, as industrias se concentraram no
desenvolvimento da producéo de armamentos e passadelegar atividades relacionadas a

embalagens, ferramentas, componentes, tintas zegmr@empresas prestadoras de servicos.

Outros autores como Oliveira (1996) e Leiria (a@BERNSTORFF; CUNHA, 1999, p.2)
também compartilham da mesma opinido de que airesggo como nova forma de
tecnologia e gestdo, originou-se na Segunda Gra@derra Mundial, na inddstria

armamentista.

Os mesmos autores advogam que a pratica dessa amadidinistrativa, ou seja, a
terceirizacao, surgiu nos EUA, antes da Segundar&déundial, consolidou-se a partir da

década de 1950 e foi introduzida no Brasil pelasdas multinacionais de automoveis.
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Por sua vez, Wilson (2003, p. 1353) cita que haowtével aumento de uso da terceirizacao,
durante as décadas de 1980 e 1990, por exemplgoverno local do Reino Unido e nos

mercados de saude.

2.1.2.2 No Brasil

Em se tratando da evolucdo da terceirizacdo noilBBarbi Junior (2007) afirma que a
terceirizacdo se desenvolveu com maior énfase,rér pla década de 60. A industria
automobilistica foi dominada pelas chamadas mondadque, desde sua instalacdo, vém
empregando largamente a terceirizagdo na produggmechs e componentes adquiridos de
diversos fornecedores contratados, principalmgmteo ao mercado local. Queiroz (1998, p.
65) corrobora com tais fatos e acrescenta que etiabjinicial era a reducdo de custos da
mao-de-obra e que as empresas utilizavam-se dasgsg, simplesmente, para obter alguma
economia em atividades pouco significativas e an@tase preocupavam em gerar ganhos de
qualidade, eficiéncia, especializacdo, eficaciadptividade e competitividade.

Leiria (2008), apos reunir dados sobre a tercai@iaaafirma que as origens do uso formal da
terceirizacdo no Brasil remontam o ano de 1967ndmdoi promulgado o Decreto-Lei

200/67, que, entre outras providéncias e oriengacéstimulava a descentralizacdo das
atividades do Estado. Contudo, essa iniciativa gmon poucas repercussfes praticas na

época.

O mesmo autor afirma ainda que outro fator relevdat a proliferacdo de contratos de
terceirizacdo que comecou de fato com a Lei 8.666d8n a aceitacdo e regulamentacéo de
terceirizacao pelo Tribunal Superior do Trabalh8TT), por meio da Sumula 331, de 1993.
Esses dois atos se constituiram em estimulos yigas que, na década de 90, se registrasse

um recorde de contratacdes de servi¢cos no BrasiRIA, 2008).

Para Oliveira (apud BERNSTORFF, 1996, p. 2), nalfda década de 80, inUmeras empresas
brasileiras ja haviam passado a contratar tercgiewa realizar servicos de alimentacéo,
contabilidade, digitacao, limpeza, manutencéo)amgia, etc., ou seja, para servigos gerais.
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2.1.2.3 Na Tecnologia da Informacéo

Convém historiar, também, a introducdo da teraép na tecnologia da informacdo para
compreender a maturidade atual dessa pratica eiaangsd possibilidades de posteriores

analises dela, uma vez que a pesquisa esta disglciqrara tal area.

Os estudos de Klepper e Jones (apud BERGAMASCHI42@. 10) informam que o
primeiro caso de terceirizacdo na area de Tecroltgyinformacdo ocorreu em 1954, quando
a General Electric(GE) instalou o Univac — o primeiro computadorea ssado em uma
organizacdo — para fazer a folha de pagamentoratanestoques e fazer o planejamento de
materiais, e solicitou a empresa Arthur Andersan paxilia-la no uso do computador, visto

gue a mesma ja possuia experiéncia na automag#oaEssos com maquinas de tabulacéo.

Para Bergamaschi (2004, p. 9), suas origens estsi@amos 60 e 7os tradicionaigime
sharing (compartilhamento do tempo e recursos computaispeana alocagcao de mao-de-

obra profissional da area de TI.

Afirma Saad (2006, p. 30) que, em meados da dédad@0, haviabureau de servicos
computacionais que processavam sistemas, tais comtmole de inventario, contabilidade,
folha de pagamento. Essa forma inicial de teraséip visava, primariamente, a reducao de
custos da organizacdo contratante, a utilizacadedesos humanos especializados nos quais
seria injustificavel ter, internamente, o acessooaos aplicativos disponibilizados pelo

fornecedor.

Keyes (apudBERNSTORFF; CUNHA, 1999, p. 3) aponta que a primaitilizacdo da
terceirizacdo em TI foi constatada em 1989, quandodak anunciou a terceirizacéo de toda
a sua area de informatica, contratando a IBM, atédig a Businessland. Ressalta-se que a
EDS, uma das maiores empresas atuais do mercamdstrircing(expressdo em inglés para
terceirizacado), iniciou suas operacdes no inicidézda de 60 (LEITE, 1994), mas na época

comobureaude servicos.

No Brasil, segundo Vidal (apud BERNSTORFF; CUNHA99, p. 3), a primeira empresa a

anunciar a terceirizacdo de todo o seu servicordeepsamento de dados foi a Shell, em
1992, que contratou a Origin Brasil Participacteés ¢rigem holandesa, desde 1990, no
Brasil) por U$ 100 milh&es para prestagéo dos sesvpor oito anos, levando-a a dobrar sua

capacidade de mao-de-obra em mais de duzento®hamids.
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O uso da terceirizagcdo demarcado no levantameatwidgico citado, resultou na evolucéo
da gestdo dessa pratica, tanto no aspecto quantitebnsiderando que muitas organizagfes
introduziram essa alternativa no seu modelo de rgamga, bem como, no aspecto
qualitativo, pois existe hoje uma pluralidade decpssos e modelos de gestdo aplicados a

pratica administrativa da terceirizagéo.

2.1.3 Cenario atual — crescimento e principais atigades terceirizadas em Tl

Nos ultimos anos, em um cenario global, identiBeaa evolucdo da pratica da terceirizacéo,
seja demonstrado no aumento de participacdo daonerga de informética, no incremento
percentual, quando avaliados os principais segraetgcceirizados, ou, na expressiva
quantidade de atividades delegadas a terceirostoMautores tém trazido contribuicoes

significativas em suas pesquisas de campo, e@tseci-se, a seguir, alguns resultados.

Para o Instituto de Pesquisa Gartner Group (2006),p0 crescimento do mercado de
terceirizacao de Tl € mais moderado que nos anan& continuara com a taxa composta de
crescimento anual em média de 6,9% através de 20Q8isa, também, a participacdo por

segmentos na seguinte forma:

Tabela 1 — Segmentos terceirizados

Segmentos 2004 2009

Data Center— centros de dados que fornecem infra-estrutdret?% 38%
de informatica e de telecomunicacdes para outrasesas

Network Outsourcing Gestao de Redes de computadores 27% 30%

Enterprise Applications Outsourcing Gestdo de Aplicacdesl9% 19%
e/ou sistemas integrados empresariais

Desktop Outsourcing Gestado da microinformatica 13% 13%

Fonte: Gartner (2006).

Fazendo analise desses dados, nota-se que otn&driner pontua que o0 maior crescimento

esperado para os servicos de RedNetWorl se deva aos provedores de servicos que
prometem alto valor e ganho para a migracdo de-gstrutura, nos quais os beneficios

incluem melhor desempenho, confiabilidade e segarpara as redes das organizacoes.
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Embora a taxa para terceirizacédo das Aplicacbes&sapais Enterprise Applicationstenha

se mantido (19%), ainda € uma participacado sigatifia e € explicada pelos proOximos passos
da evolucédo dos ambientes de aplicacbes emprasdaianaioria das empresas, refletindo um
gerenciamento prudente pelos provedores de sergigo®quilibram a melhor decisédo entre

arquitetura e o custo-beneficio.

O crescimento com relagdo a terceirizagdddeacentere a modesta taxa de crescimento
quanto a terceirizagdo de equipamentBesktop, reflete a comodidade do ambiente
empresarial e indica que os futuros provedoresetieice terdo ganhos de escala com a
chegada de novos clientes, ndo existindo acord@s ooargens, tamanho ou inexperiéncia
sejam riscos para clientes organizados com modslogpostos por varios prestadores de

servigos Kultisourcing)

Lacity e Willcoks é@pud BERGAMASCHI, 2004, p. 16) avaliando as previsGesvddas
fontes e institutos de pesquisa (Dataquest, Ga@neup, IDC e Yankee Group), previram
que o mercado global de TI passaria de 150 bill@es2004, incluindo Provedores de
AplicacOes e Servicog\pplication Service ProvidgiASP)), de terceirizacédo de processos de
negocios Business Processes Outsourc(iBPO)), desenvolvimento panaternete também
sistemas de gestao integrad&stérprise Resource Plannig&RP)). A expectativa era de
que 30% a 35% do orcamento de Tl das organizagfiesrsdestinados a terceirizacdo, assim

como, o percentual da forca de trabalho em TI $69a terceirizada nos EUA.

Saad (2006, p. 6) afirma que, segundo levantamergosntes, o mercado global de
terceirizacdo movimentou cerca de 5,10 trilhdesl@ares, em 2003, com aumento de 35%
sobre o valor observado em 2001, de 3,78 trilh@esldares. Aproximadamente, 62% do
volume em 2003 concentram-se nos Estados Unid@s, 28 Europa e 15% no restante do
mundo. Desses valores globais, o setor especitcdldesponde por 1,5%, ou seja, um
mercado de 56 bilhdes de dolares, em 2001, e #dhces de dolares, em 2003.

Como mostra Leite (1997), no resultado da sua pesqu cenario nacional, mesmo que, em
pequena escala da sua amostra, 80% das empregasaeas declararam terceirizar servigos
de informatica. O autor buscou identificar assiomlcseria a parcela terceirizada medida em
termos de participacdo total da area de informaticeonstatou que a terceirizacdo tem
crescido a taxas moderadas, mas seguras, com warentgptendéncia de estabilizar-se em

torno de 30% do or¢camento global de informética.
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Como cita Barbi Junior (2007), a terceirizacao elwigos voltados a atividade empresarial é
mais do que uma realidade, destacando-se a teeggid de servicos de tecnologia da
informac&o. Em decorréncia da evolucdo do atendimeletronico e disponibilizacdo de
informacdes aos clientes, muitas empresas tématidgadas a reconsiderar a estrutura de
suas éareas de Tl. Faz-se necessario que elas emgkgvicos que vao desde a transmisséo
de dados e gerenciamento de redes locais ou extgrassando, com especial destaque, pelo
desenvolvimento dsoftwaree chegando até a hospedagem de base de dadagaas de

computador.

Avaliando quais as fun¢cdes mais terceirizadas nessério atual, novamente Leite (1997),
demonstra os resultados quanto aos segmentosrii@des na area de informatica, como

indicado no Tabela 2.

Tabela 2 - Segmentos e servigos de informaticayddles a parceiros externos

Segmentos e Servicos de Informatica delegados a pairos externos

Manutencéo de equipamentos 89%
Treinamento em microinformatica 87%
Programacao 74%
Manutencéo de sistemas 62%
Treinamento de usuarios 59%
Projeto e desenvolvimento de sistemas 58%
Microfilmagem 54%
Suporte técnico ersoftware 51%
Servigos em comunicacao de dados 50%
Projetos de redes de teleprocessamento 45%
Digitacao 43%
Andlise e concepcéo de sistemas 34%
Recuperacédo de desastres (planos de contingéncia) 0% 3
Definicdo de metodologias 29%
Editoracéo eletronica 26%
Levantamento e diagndsticos 25%
Processamento (inclusitene-sharing 19%
Planejamento (PDI) 13%
Area de informatica inteira 5%
Outros 5%

Fonte: Leite (1997).

Por sua vez, Bernstorff e Cunha (1999, p. 12) aptashn como resultado das suas pesquisas
sobre os principais segmentos de tecnologia danmafpdo, terceirizados pelas organizacoes

como os apresentados na Tabela 3.
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Tabela 3 - Principais segmentos terceirizados

Principais Segmentos Terceirizados

Manutencéo de equipamento 85%
Manutencéo de sistemas 70%
Treinamento em microinforméatica 60%
Projeto e desenvolvimento de sistemas 55%
Programacao 50%
Digitacao 35%
Suporte técnico ersoftwaree servicos de comunicacao de dados 30%
Website microfilmagens ou digitalizagcdo de documentos % 25
Bugdo anohelp deslou treinamento de usuarios 20%
ERP — sistema integrado de gestdo empreshrgaballs e projetos de rede de 16%

teleprocessamento

Prospeccao em Tl, auditoria de sistemas, segutégica, anélise e concep¢cédo de 5%
sistemas, levantamentos e diagnosticos, planomeigéncia, definicdo de
metodologias, PDI (Plano Diretor de Informaticajit@acéo eletronica,

documentacédo dos projetos, impressao de rela®baskup

Fonte: Bernstorff e Cunha (1999).

Confrontando-se os resultados das duas pesquisaseafadas no Tabela 2 e 3, pode-se
notar que 0s seis principais segmentos terceirzatlitos em cada uma das pesquisas, se
repetem na outra, modificando apenas a ordem deriamzia. Em ambos os resultados, a

manutencao de equipamento, 89% e 85%, respectitangea mais terceirizado.

Reforcando ainda a importancia do mercado de teraefio, Eckenrode e Guillermo (apud
BERGAMASCHI, 2004, p. 16) falam que as instituic@i@snceiras investiram globalmente
cerca de U$ 339 bilhdes em Tecnologia da Informagi@no de 2003, sendo U$ 119,5
bilhdes (proximo de 1/3) destinados a servicosterados, que incluem desenvolvimento de
software consultoria, integracdo de sistemas e treinames#ovicos debird, ASP,

gerenciamento de instalacdo e hospedagem de semiemet.

O IBM Business Consulting Services (20@¥gpliou que a expectativa das empresas é de
manutencdo dos niveis atuais de terceirizacdo enaoTlongo de 2003. Apesar dessa
indicagcdo, os niveis de terceirizacdo cresceragnifiativamente, nos ultimos anos e a
presséao por flexibilidade, menor tempo de respostéor variabilidade de custos e maior uso
de multiplas solugcbes tende a forcar a repeticadistarica tendéncia de crescimento da

terceirizacdo em TI.
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O levantamento “100 Maiores Servicos Corporativ@d72, realizado pela Consultoria Meka
e publicado peltnternacional Data GrouglDG) naRevista Computerworl007) ratifica a
importancia da terceirizacdo no Brasil com moviraeéb de 9,2 bilhdes de reais em 2006. Ja
a Internacional Data CorporatiorfIDC) aponta que o mercado brasileiro agsourcingde

Tl movimentou cinco bilhdes de reais em 2006, coavipdo de crescimento para 12 bilhdes
até 2011.

2.1.4 Principais raz0es para terceirizagao

A guestdo mais importante ndo esta direcionada q@afisar se as atividades da empresa
devam ou ndo ser terceirizadas. Como pode servalokeresse fenbmeno ja tem as suas
bases estabelecidas e, sendo assim, o foco seaeslm outras questbes analiticas como,

objetivo, vantagens, riscos, melhores praticas @ehos da terceirizacao.

A andlise dos motivos ou razfes que levam uma @a@gdo a terceirizar suas atividades ou
partes delas, serve de esteio para a compreensaod#o de gestdo de terceirizacado adotado
pela area de TI. A seguir, registra-se a visao digosrautores a esse respeito, como resultado
das respectivas pesquisas.

Apesar das razdes para a terceirizacédo da T| s#ik@rsas, elas circunscrevem-se nos pilares
de origem econdmica, estratégica e técnica come pedanalisado. Vale ressaltar, também,
que existe bastante convergéncia na maioria dog/@soé/ou razbes. Entender todas as
dimensdes favorece a construgdo de um universo m@ispleto, uma vez que se

complementam.

Barbi Junior (2007) aponta que os principais nostigdo: reducdo de custo, obtencdo de
vantagem pela especialidade do fornecedor e caacéwotda atencdo em atividades-fins da
empresa, sendo esse ultimo importante diferenoapetitivo no mercado. Somando-se a

eles, Araujo (2000) inclui a melhoria da qualidddeproduto ou da prestacéo de servico.

Segundo orhe Outsourcing Institut€2007) as razbes mais freqlentes para a tercdéinzac
sao: reduzir e controlar os custos operacionaisniqtenta fazer tudo sozinho fica pouco
competitivo); melhorar o foco da companhia; gande#sso a servicos de classe mundial;
liberar recursos internos para outras finalidadeglerar os beneficios da reengenharia de

processos; controlar funcbes de dificil gerénciafawa de controle; tornar disponiveis
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recursos de capital para as atividades-fim; redtigoos nos investimentos (o provedor
investe em beneficio de muitos clientes, dividiod®u risco), criar refor¢o de caixa.

Por sua vez, Guedes e Guadagnin (2003) concengaaxdusivamente, na questédo do custo
quando afirmam que a raz&o financeira seja 0 nmagtivo para a busca de terceirizagcdo em
sistemas de informacgéo. Estudos apontam uma ecameni5 a 40%, principalmente, por

meio de economia de escala e da melhoria de gdaldiamé&o-de-obra e demais recursos.

Para Valenca e Barbosa (2002), os principais fatenemerados pela importancia sao: seguir
visdo estratégica no sentido de concentrar tode@beno proprio negécio, reducao de custos,
simplificacdo do processo operacional, aumentarapaddade produtiva da empresa,
utilizando-se de recursos disponiveis em terceuwtbzar melhor o tempo e a energia do
pessoal da empresa, disponibilidade de fornecespmcalizado na atividade, respostas mais

rapidas a variacdo de demandas e suprir indispiolaittée de competéncia técnica.

Como resultado das empresas pesquisadas no salhdraBernstorff e Cunha (1999, p. 11)
publicaram que os principais motivos baseiam-s&inomio custo, qualidade e desempenho.
Detalhadamente, expdéem que 60% tém acesso imediatwvos recursos humanos
especializados; 55% focalizacdo na atividade esdeda empresa; 45% expectativa de
reducdo de custos; 45% busca por eficiéncia, olhanelesempenho; 35% melhorar o
atendimento ao cliente ou satisfacdo do usuéari® 80sto, qualidade e desempenho da
informatica; 25% controle sobre prazos e qualidddeinformatica; 15% agilidade ou

exigéncia da renovacao constante; 15% flexibilidade busca por maior autonomia e

adaptabilidade.

Para Queiroz (1998, p. 29), a terceirizacdo vendsaplicada no Brasil e em outras partes
como uma alternativa eficaz, para as empresas engedoras e competitivas, melhorarem
as suas operacdes, tornando-as mais eficientegpnoogessos e com mais eficacia nos
resultados, ganhando mercados, competitividadengzat;do econdmica, flexibilizando as

suas atividades no sentido de agilidade e daagdisfdos seus consumidores.

Ainda argumenta Queiroz (1998, p. 57) que as rapaes adotar a terceirizacdo acontecem
porgue sua pratica gera a desburocratizagdo, ai@atrutura organizacional, proporciona
melhor qualidade no fornecimento de servigos, dauntrdo para a melhoria do produto final,

traz mais especializacdo no fornecimento de sesyjgmporciona mais eficacia empresarial,

aumenta a flexibilidade nas empresas, proporcicaarmgilidade decisoria e administrativa,
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simplifica a organizacgéo, incrementa a produtivejadm como uma das suas conseqiéncias
a economia de recursos: humanos, materiais, instriah) de equipamentos, econdémicos e

financeiros.

Contrariamente, Leite, como resultado das suasues] ndo menciona a perspectiva de
reducdo de custo, usualmente uma das mais aporadasitros autores. Segundo ele, o
principal motivo (32%) foi 0 acesso imediato a r®vecursos sejam eles fisicos ou humanos.
Em um segundo patamar, aparecem duas outras ndmsjacada uma com 20% das
respostas: a focalizagdo (ou seja, a concentragdo atividades-fim da empresa) e a

expectativa de reducéo de custos e 13% dos cdmea por eficacia e 15% outros motivos.

Assim como Leite e Stutz (apud SANTOS; OLIVEIRA,0R0 p.3) também tira o foco do
custo, acreditando que 0s processos de terceioizagéluiram e passaram a ser uma
alternativa estratégica, que deve ser considenafaee da analise da geracao de resultados
que facam alcancar os objetivos da atividade donsgdcio, e ndo exclusivamente uma

forma de reduzir custos, que pode até ndo ocoeréatd.

Ratificando tal abordagem, um relatorio da consaltonglesa Compass Management
(REVISTA COMPUTERWORLD, 2007) afirma que a redugBocustos acontece apenas no
primeiro ano para as empresas-clientes. Depoisproeia média de 18%, no primeiro ano,
comeca a reduzir velozmente até se inverter, copgrede, nesse momento, atingir valor de

36% mais caro que se o servigo fosse realizadmant@nteiqisourcing.

Analisando, ainda, sob o ponto de vista de cu§ittg)an (apud PRADO; TAKAOKA, 2001,

p. 2) diz que os motivos que levam a terceirizag@m uma técnica de gestdo que veio para
ficar e significa mais que, simplesmente, cortatast Ela deve agregar valor aos negaocios,
responder a rapida internacionalizacdo dos negd&iasmudanca de regras; aumentar o
retorno sobre os investimentos; manter-se atuaiziahte da rapida evolugdo tecnoldgica;

criar diferenciacdo diante dos competidores; redpora crescente falta de profissionais

qualificados na area de TI.

As contribuicfes de Leiria (1994), Alvarez (1996)psa (1997 apud BERNSTORFF, 2001,
p. 5) ressaltam acesso a novos recursos tecnodgigdidade na implementacdo de novas
solugdes; previsibilidade dos gastos/custos e praaonento de especializacéo, liberacédo da
criatividade, acesso ao pessoal qualificado, mwaaagultura interna, etc.
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Na maioria das contribuices teoricas apresentadiassses autores, as idéias se coadunam;
porém, um dos pontos mais polémicos é quanto arodieimportancia atribuida ao fator
custo, como um dos principais motivadores. Apesadidergéncia quanto ao peso desse

atributo, é quase consensual a sua importancieanéss de terceirizar.

N&o se deve deixar de destacar, também, que aspaisirazdes citadas por todos os autores
trazidos aqui estdo associadas as questdes de pd®N qualidade, capacitacdo e
flexibilidade, questdes imprescindiveis para arada competitividade organizacional e que

devem fazer parte dos novos arranjos organizagonai

2.1.5 Modelos de terceirizagdo de Tecnologia da brinagéo

Para caracterizar a governanca de Tl e a forma @tecceirizacdo é aplicada na gestdo de
Seus processos, € preciso direcionar o estudoopanéendimento dos principais modelos de
terceirizacao praticados no mercado. Certamentaxaomia dos diversos autores que sera
trazida, aqui, ndo encerra todos os modelos exesteristo que ndo ha uma padronizacao

formal para os tipos de contratos praticados neensd corporativo.

Considerando a existéncia de abordagens diver&dmireéde por um dos modelos de
relacionamento com um terceiro ndo é tarefa simplesnsidera-se como fator primordial
para 0 sucesso da adocdo da estratégia de teacehizesse respeit@ IBM Consulting
Services IBM BUSINESS CONSULTING SERVICES, 2003, p.4£Xpde:
As solugbes para o negdcio sao crescentemente exasplenvolvem multiplas
tecnologias, fornecedores, integradores e clie@esbinar essas forcas de modo

conveniente, fazendo escolhas do que, de quem e comprar, tem impacto direto
na qualidade do servico prestado pela TI.

Millar (1994), Lacity e Hirschleim (1999 apud BERGWSCHI, 2004) define quatro
meétodos basicos para se organizar a terceirizacao:

a) terceirizacao geral que engloba:

- terceirizacdo seletiva — na qual uma area ou fungadefinida (ex.:

Datacentey;

- terceirizacdo de valor agregado que busca suparsewvico para adicionar
valor a organizacdo e que ndo pode ser fornecigonemente, de maneira

eficiente;
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- terceirizacdo cooperativa na qual as atividadesgéoutadas conjuntamente

por um terceiro e area interna;

b) terceirizagdo de transicdo: para suportar mudamgaurda plataforma
tecnoldgica para outra, que passa pela evoluc@pgssiva das atividades,
como gestdo dos sistemas legados, transicdo pacwaatecnologia ou

sistema e estabilizacdo da nova plataforma;

c) terceirizacdo de processos de nego@ias{ness Process Outsourcirg
BPO): delegar a um terceiro uma funcdo de negacowpleta do cliente,

€,

d) contrato de beneficios de negdécio: modalidade meiente, vincula o
pagamento dos servicos a contribuicdo especificafodnecedor ao

negocio. A dificuldade desse método reside em nuadoeneficios.

Introduz-se o conceito de Terceirizacdo de Prosedsd\Negdcio (BPO), acreditando ser uma
modalidade crescente devido a quantidade de estudosém sendo realizados atualmente.
Faz-se importante conhecer outras contribuicoese extas, o estudo daricewaterhouse
Coopers(PRICEWATERHOUSE COOPERS, 2002) Ele reforca o edncde BPO, indica
que, ao terceirizar fungcbes, normalmente tira acw@ dessas tarefas em termos do
processo, das pessoas e da tecnologia de apomatssda empresa e aloca essas atividades
em um centro dedicado de servigos. Complementar@meeito com um viés estatistico, o
Gartner Group (2006) prevé um crescimento de 14ilh8es de délares, em 2004, para 172,0
bilhdes, em 2009, e afirma que BPO tem o mais capidscimento no segmento de servicos
de TI. Lacity e Hirschleim (1994 apud BERGAMASHND@) concorda que o BPO é uma
modalidade crescente e, em muitos casos, esta faitala distancia em varios paises, como

por exemplo, na India.

Franceschine e outros autores (2004), por sua demonstram quatro tipos de
relacionamento contratante-fornecedor para a tezaeéo:

a) fornecedor tradicional — relacionamento do tiperdie-fornecedor, resolugéo de um

problema imediato e de curto prazo;
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b) relacionamento temporario — hibrido entre clieotedécedor e parceria, busca
obtencdo de melhores habilidades por médio/longoopr

C) unido estratégica — parceria focada na agregacé@alaiee de longo prazo e,

d) organizagdo em rede — parceria, e melhor posicieneonmno mercado no futuro e

longo prazo.

A matriz que sustenta este modelo esta baseaderit®®os de especificidade - refere-se ao
nivel de reutilizacdo dos processos em diversasagpkes, e complexidade - a dificuldade de
controle e de definicdo dos termos e condi¢cde®deato do processo terceirizado, conforme

pode ser observado no grafico a seguir:

Figura 1- Os quatro tipos de relacionamento contratanteefardor

Os quatro tipos de relacionamento
contratante-fornecedor

Especificidade

a
Relacionam Organizag
Alta Temporari em Red
Uniao
Estratéai

Baixa Alta Complexidaae

) Forneced
Baixa Tradicion

Fonte: Fraschine e outros autores (2004).

Assim como Franceschine e outros autores (200diires, o Gartner Group (2006) também
caracteriza trés tipos de opc¢Oes de terceirizadg@seando-se na temporalidade da execucao

dos servicos, dividindo em:

a) contratacdo de servicos para suprir uma contingéndortalecer a execucao de uma

tarefa;

b) contratacdo de um projeto com escopo de trabalpecd#&o e por um periodo de
tempo;
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c) servico de aplicagaoutsourcingcontratado por longo tempo, para gerenciamento do
uso da aplicacao, melhorias, manutencao de cusigi@s para pacotes de aplicacéo

desoftwares

Por sua vez, Guedes e Guadagnin (2003, p. 65)edeftnis tipos de terceirizacdo em TI:
uma delas € por servi¢os, nos quais a mao-de-ajpEeeé@ciada pelo locador e 0s servigos sao
pagos com base em horas trabalhadas e, a outrgrgeto, na qual a empresa estabelece
prazos, recursos e custos para o desenvolvimenwet@minado projeto, que é pago de
acordo com um cronograma de desembolso, geralnmegrétado a entregas parciais de

produtos.

Saad (2006, p. 63) classifica 0 modelo de ter@éa baseado na quantidade de fornecedor

definido para atender ao negadcio:

a) terceirizacdo com provedor unico — contrato Uniam cprovedor preferencial

selecionado e gerido pelo contratante;

b) terceirizacdo seletiva com um conjunto de provesiemmultiplos contratos celebrados
com provedores selecionados em areas especificassetecdo dos provedores e

gestao dos contratos realizados pelo contratante;

c) terceirizagdo com um consorcio de provedores, coas gariantes: a primeira, sendo
selecionados e geridos por um provedor primariste grovedor sendo selecionado e
gerido pela organizacdo contratante, e, a segws®lacionados pela organizacéo-
contratante e supervisionados, operacionalmenteymaoprovedor integrador e todos
os provedores sao selecionados e geridos pelcatamike.

Da mesma forma, ou seja, ainda baseado no fatotiqade de fornecedores alocados para a
terceirizacdo, tem-se sedimentado uma nova abardadmmada deMultisourcing que
denota a pratica de diversos fornecedores terado& para a realizacdo dos servicos,
contrapondo-se com 0s contratos gigantesoosgédeals de outsourcingcom um Unico
fornecedor que oferece tudo. O estudo da consalttei negdciostelegy publica que, ao
ouvir os gestores de tecnologia de 20 das maionesesas do Brasil, afirmam ter pelo menos
dez fornecedores terceirizando diversas partescioeledas com sua area de Tl e
telecomunicacdes, reafirmando a tendéncia pardizagéo de fornecedores pulverizados na
pratica da terceirizacdo (REVISTA COMPUTERWORLDQZ0p.10).
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Selecionando algumas formas de aplicacdo da teiagho abordadas por Queiroz (1998, p.
73), destacam-se cinco tipos, a saber:

a) a desverticalizag&o: consiste em passar para ededor externo, especializado, que,
atuando nas suas proprias instalacdes, assumedpadesfa — podera ser aplicada na

atividade-meio ou fim do tomador;

b) a prestacdo de servico: quando o terceiro intensgamente, na atividade-meio do
tomador, executando o seu trabalho nas instalaigse ou onde for determinado — é

a internacao de terceiros;

c) compra de servigos: € quando as empresas estdoapamidade produtiva saturada e
necessitam aumentar as suas atividades, buscageirparespecializados para que,

mediante especificacbes técnicas, complementera eaqacidade produtiva;
d) alocacdo de méo-de-obra: trabalho temporarioatatno sindicalizado;

e) desintegracdo: o fornecedor planeja e desenvolvespscificacbes técnicas da

atividade que assumiu.

Outra forma de caracterizar a terceirizacéo é @mpelo estudo Accenture (2004). Baseia-se

no foco do resultado da empresa, classificando como

a) terceirizacdo convencional — servicos padronizadasa de servico baseada em

transacao e escala, e escopo de servi¢os reduzidos;

b) terceirizacdo colaborativa — servigos flexiveis exspnalizados, preco baseado no

valor obtido, servigos escalonaveis para atendeorstantes mudancas do negocio;

c) terceirizacdo transformacional — servicos integsadmsara mudar o negdécio
radicalmente, estrutura financeira baseada emtaelssl, compartilhamento de riscos
e prestacao de servigo acelerada.

Lacity e Willcoks (apud BERGAMASCHI, 2004, p. 4%am mais uma classificagdo sobre
tipos de terceirizacdo, que engloba outros modélegados nesta pesquisa e adiciona novas
contribuicdes, sendo:
a) terceirizacdo de valor agregadealiie-aded sourcing que combina as
forcas de Tl do cliente e fornecedor, para dispbndls produtos e servicos

de TI, com riscos e recompensas compartilhadopacal atingir melhorias
de negécios internas com beneficios mutuos;
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b) capital compartilhadoeQuity-holdingy que cria objetivos comuns através
de propriedade compartilhadas;

c) terceirizacdo multiplanfulti-sourcing, que utiliza varios fornecedores para
eliminar o poder de monopo6lio de um Unico forneceslpoder colher o
melhor de cada um deles;

d) terceirizagdo no exterioroffshore outsourcingé baseada na busca do
“melhor, mais rapido e mais barato”. Normalmentgroe em paises com
custos muito competitivos;

e) co-terceirizagdo dp-sourcing, que utiliza contratos, amarrando o0s
pagamentos ao fornecedor com base no desempemiegdeios obtidos;

f) terceirizacdo de processos de negd@asiness Process Outsourcirg
BPO), que terceiriza os processos de negécios semreiais e a TI
necessaria para um fornecedor que faca 0 mesmo uporpreco
competitivo;

g) subproduto $pin-off, o qual permite que as areas de Tl internas atleem
maneira independente, como se fossem fornecedwoeirizados;

h) contratacdo criativa, que busca melhorar o desdmpelos contratos
baseados em permutas.

2.1.6 Premissas basicas para o0 sucesso da terceigéo

Apesar da prética de terceirizacdo vir sendo ingtiu desde tempos remotos, conforme
explicitado no item 2.1.2 — Histérico da terceigda, ndo se pode deixar de admitir que ainda
seja um processo em amadurecimento, apesar do @tmlerado, no que diz respeito a

postura e visédo dos clientes e fornecedores.

Corroborando com a idéia de evolucdo da tercedizaduguste e outros autores (2004)
identificam o desenvolvimento pontuando entre chgatle escala ao ganho de capacitacéo.
Estrutura esse movimento em ondas, enquadrandorimeeifa onda (antes de 1997),
atividades como a fabricacao para terceicafl,centers processamento de cartdo de crédito,
etc.; na segunda onda (1997-2001), plataforma deoban-line servicos de recursos
humanos, fornecedores de servicos de aplicacGese,eha terceira onda (2001 em diante),
gestdo de produtos basicaesignde fabricacdo, gestdo da cadeia de fornecimettdq, e
demonstrando o amadurecimento nos servigos presgdolo contratados.

Apesar de avancos visiveis ja terem transcorrids,quais o processo de aprendizagem gerou
bons frutos para os dois lados, seja para os efietdm a mudancga de visdo de fornecedor

para parceiro, seja para os fornecedores com roamacidade de prestar servico de valor
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estratégico, além do operacional, ainda esta laegeer uma relacdo de negécio bem

resolvida:

H4&, entretanto, muito ainda a investir na area e&ag de relacionamento entre
provedor e cliente, area vital para a real obter#Ebeneficios potenciais de um
projeto de terceirizacdo, por sua responsabilidaxidirecionamento e priorizagédo
dos servicos, na superviséo dos resultados e ra lblesoportunidade de melhoria e
inovacgéo. (SAAD, 2006, p. 242).

Existem diversas abordagens quanto as prerrogate@esssarias para a obtencdo de sucesso
no uso da terceirizagdo como instrumento de gestimovos arranjos organizacionais. Entre
0s autores que discorrem sobre esse ponto, LE@7(Ip. 68-77), por meio de pesquisa

realizada em algumas empresas, demonstra que:

[...] os dois fatores mais importantes, citados por terco das empresas, sdo a
qualidade do servico e a customizacao (capacidaaddedecer uma solucao ajustada
as particularidades do cliente dentro de um orcémmeszoavel). Num segundo
patamar, foram citados por um quarto das empraszegyacitacao técnica da equipe
e 0 acompanhamento para melhorar as condi¢cdesptinmentacéo.

Finalmente, houve outros oito fatores citados por sexto das empresas: a
abrangéncia dos servigos (oferecer ao cliente whgdo completa); a atualizagéo
tecnoldgica; a flexibilidade da equipe (conhecirosramplos e diversificados); a
experiéncia internacional (que permite transfexpegiéncia de outros projetos, de
forma que o cliente nunca fique sem solucdo); ieftautura e instalacdes fisicas
adequadas; o uso de metodologias que assegurensecagao dos projetos; o bom
relacionamento com o cliente (busca da maior cliddide possivel); e sucessos
anteriores (que “fazem o nome” da empresa).

Houve, ainda, oito fatores com mencgéo Unica: cdpdei de inovacao (transformar
a tecnologia em oportunidade para o cliente); ddpde de investimento (para
acompanhar a crescente complexidade tecnoldgioaly €m nicho de mercado
(especializar no atendimento a um tipo especifieo ctlente); independéncia
tecnolégica (ndo se vincular a fornecedores ou afdahas tecnoldgicas
especificas); marketing agressivo (macica presenca na midia especializada)
estabilidade do pessoal préprio (contratado conmstregem carteira, tem maior
motivacdo); parcerias com outras empresas (pan@oaie ao cliente um pacote
completo de solugbes com o que de melhor existmercado) e, finalmente, rede
de telecomunicacdes de grande abrangéncia, ja eragdp e disponivel ao cliente.
(LEITE, 1997, p.75).

Brasil (1993) é outro autor que, nas suas recong@edade uso da pratica de terceirizacao,
traz alguns aspectos diferentes dos citados pte,laontando outras faces mais estratégicas,

embora compartilhe das mesmas opinides em outrisg0

Terceirize atividades sazonais; certifique-se de @jempresa-destino é capaz de se
adaptar as flutuacées de demandas da sua empeesgirize atividades que nao
agregam valor ao produto final; escolha uma empiestino bem administrada e
menos poderosa do que a sua organizagdo; escofirasas que possam se ajustar
as suas necessidades e especificacdes com mai@apre...]; compare os custos
da atividade a ser terceirizada com os custosiddade apds terceirizacdo; escolha
empresas cujos custos vocé conhece e possa influeatcavés de processos de
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negociagdo; preste atencdo na tecnologia de prodecde gestdo da empresa
destino; compare os precos oferecidos pelas engpdestino; [...]; transfirarow-
how para a empresa-destino, desde que essa trangesénitaduza em beneficios
futuros para a sua empresa e nao gere desvantegjeatégica posteriores, [...].
(BRASIL, 1993, p.10).

Para assegurar que o servico de terceirizacaoataddtr seja eficiente, especialmente em TI,

as empresas passaram a investirSsmwice Level Manageme(®LM). A esse respeito, 0

Instituto Knowledge@Wharton (2004, p. 100-103-)@xp seguinte:
O SLM - tema pouco explorado no mercado corporattemn o objetivo de
preencher a lacuna entre fornecedor de servico @ieate, a partir de uma
metodologia e procedimentos como monitoramentatdebs e estatisticas usados
para assegurar que adequados niveis de servico satéegues para todos os
usuarios de IT/Telecom em acordo com as prioridateesegécios e de custo
aceitavel da empresa. [...] Uma boa gestdo do désskrvico detecta com eficacia o

gue precisa ser melhorado e em quais areas 0s mi@eservico estdo satisfatérios,
evitando situacdes de constrangimento entre a®Eg{es e a empresa terceirizada.

Por sua vez, o estudo da Accenture (2004) trazibaigdes mais voltadas para o inicio da
implantacéo da terceirizacdo, afirmando que comagaprograma de terceirizacéo de forma
assertiva significa executar a transicdo de maredicaz, por isso propde a execucdo de

etapas:

a) administrar a transicdo (designar claramentedaranca e o controle; comunicar
abundantemente: gastar tempo com as pess@spbd Executive Officer (CEQ)deve ser o

principal fomentador do processo de terceirizacao);

b) transformar os processos fundamentais (estabetxpectativas claras; unir recursos e

trabalhar lado a lado; impulsionar melhorias deedggenho);

c) gerir o relacionamento (negociacdes de contra&gistro do desempenho; governanca

estratégica; relacionamentos pessoais).

Queiroz (1998, p. 167) faz uma abordagem sob oopdetvista qualitativo, destacando a

necessidade de auditar constantemente 0 seu pazmpre comparando o acordado com o
executado. “A realizacdo das metas de qualidaderstensera concreta se o prestador estiver
perfeitamente integrado e acompanhar bem pertcsenggenho dos seus subordinados nas

instalagbes do tomador.”

Outro ponto destacado para o sucesso da parcexea@onado por Giosa (2003), da seguinte

forma:
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Contratados e contratantes serdo totalmeateeirosse tiverem exatamente claras e
conhecidas as expectativas entre ambos, a redadeide relacionamento esperado
e o grau de contato e comunicacéo periddica eagihecessitarem.

Ao mesmo tempo, o contratante deve ter a certegalith da competéncia do
contratado em resolver o seu problema, a qualgongud e situacdo. (GIOSA, 2003,
p. 36).

Novamente, Saad (2006, p. 243) indica aspectoglaocionamento construido pelas partes e
do comportamento mutuo frente as pressoes, diveilagEr obstaculos que, inevitavelmente,
surgirdo no dia-a-dia do contrato. Entre os pordestaca a capacidade de antecipar futuros
problemas, a flexibilidade que € a capacidade dalimacdo exigindo recursos adicionais e a
confianca matua composta por atitudes de respaliscassao aberta de divergéncias entre as

partes e transparéncia nos dados e informacoes.

2.1.7 Riscos da terceirizacao

Toda atividade empresarial inclui uma parcela deoti premissa também verdadeira para a
opcéao de terceirizar, porém nao significa uma apdsttipo jogo de azar, pois as decisdes por
mais perigosas que possam ser, podem ser tomaaagsradéncia (identificacdo dos riscos e
suas consequéncias e o planejamento de continggradcancar os resultados que justificam
0 risco. Leiria (1995, p. 35) aponta dois fatoresio principal fonte de preocupacéo, quando
diz “ao optar pela terceirizacdo, a empresa destiftcar todos os riscos, quantifica-los e sé
entdo partir para a sua administragdo. Apenas d@ste 0s riscos econdémicos e juridicos

serdo afastados”.

A contribuicdo feita por Saad (2006, p. 179) destacdmportancia da gestdao como fator
crucial para mitigar os riscos inerentes a terz&@do, quando afirma que “[...] a obtencao dos
beneficios esperados como resultado da terceinzdgs atividades que compdem a funcao
de Tl numa organizacao € absolutamente dependaritgrda com que 0s inUmeros riscos ao

processo sejam gerenciados.”

Russo (2007) chama atencdo para os riscos provesiete uma avaliacdo estratégica
precipitada, levando em consideracdo somente andigdio dos encargos financeiros e,
concomitantemente, a falta de uma avaliacdo @#aripara a possibilidade de perda da

capacitacao interna no processo, a esse resp@tmanque:
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[...] A experiéncia tem mostrado que muitos fatodesterceirizagdo decorrem de
uma preocupacéo exagerada com a redugdo dos eustodescuido com os demais
fatores relevantes a essa decisdo. (RUSSO, 2082).p.

[...] Ao terceirizar uma area estratégica, a omggdo se desfaz de seus
especialistas, perdendo, desta forma, ‘seu podarglenentacdo para questionar as
propostas do parceiro, sem ter a menor condicdoodbBecimento para discutir o
gue é ou ndo melhor para si’. (RUSSO, 2007, p. 33)

Ainda no aspecto custos — comumente uma das paiecipotivacfes para terceirizacao,
como pode ser vista no item 2.1.4, Barthélemy (aBERGAMASCHI, 2004, p. 30)
acrescenta a partir daurvey,importantes consideracfes a respeito dos riscescustos
ocultos de processo de terceirizacao, “[...] 14%raeasso em projetos de terceirizagéo de TI,
sendo a principal razdo o fato de ‘as empresamtestabelecido acordos de terceirizagcéo

acreditando que elas compreendiam todos 0s custob/alos”.

O mesmo autor, Barthélemy (apud BERGAMASCHI, 2004 30), classifica os tipos de

custos ocultos em: a) Custo de busca, selecéo teatagdio de fornecedor; b) Custo de
transicdo para novo fornecedor; c) Custo de geaeremto (monitoramento, negociacao e
mudancas); d) Custo de transicdo ap0s término wlato.

Avaliando-se a extenséo das possibilidades desrisacatividade de terceirizagcédo, pode-se
concluir trés frentes principais passiveis dessggy@endo: 0s riscos no processo de selecao
do fornecedor, risco no processo de negociacamulivato e risco no processo de gestdo do

contrato.

Vale ressaltar que, a depender do estagio em geacemtra a organizacdo no processo de
terceirizacdo, ela deve se preocupar com determimadureza dos riscos, ou seja, se a
organizacao estiver iniciando o processo de teézeg#io, suas preocupacdes serdo no ambito
de selecao do fornecedor, se ja tiver fornecedsstbelecidos, a preocupacdo com oS riscos

se direciona para a gestéao.

2.1.7.1 Riscos no processo de selecao do fornecedor

Quanto aos riscos englobados nesta classificagiita-se com as contribuicbes de Silva e
Almeida (1997, p. 4) que apontam para as dificiddade encontrar o parceiro ideal e de
efetivar um contrato de parceria. Saad (2006, p) 1@mbém enumera questbes de risco
guando a empresa-contratante ndo atenta para gsestdiciais como: histérico do
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fornecedor, analise das estruturas legais, de iatentb, tecnoldgica e de gestédo, bem como,

a avaliacao da viabilidade financeira deste tesceir

2.1.7.2 Riscos no processo de negociagdo com ededor

Michael (apud SANTOS; OLIVEIRA, 2000, p. 5) enumegemuisitos importantes quando

avalia os riscos no processo de negociac¢ao comnededor, quanto a:

a) funcionarios inexperientes — o que tem ocorrido d¢mqliéncia é a transferéncia de
empregados da empresa-contratante para a terdeirigauitas vezes, aqueles com

menor desempenho, até por imposi¢cao do contrato

b) incerteza empresarial — pode comprometer a empmesas contratos de terceirizacao

nao forem flexiveis as flutuacdes do negaocio;

c) desatualizacdo tecnologica — a inexisténcia deicoesl de salvaguardas no contrato

para a garantia da capacitacdo tecnoldgica e,

d) custos ocultos — as empresas tendem a subestinoarenesmo nao preverem certos

custos de implementacéo.

Outras contribuicdes sdo complementadas por Silkémeida (1997, p. 4), que trazem 0s
aspectos relevantes, como dificuldades no apraweiito de funcionérios ja treinados nas
empresas que prestardo os servi¢cos de forma teacksiy bem como a falta de parametros de

precos nas contratacoes iniciais.

Por sua vez, Saad (2006, p. 196) define outrosopaiie também séo fontes potenciais de
risco durante o processo de negociacdo com o fedoeccaso ndo seja claramente acordado
durante a fase de negociacéo: a) Falta de definigdelacionamento e objetivo de ambas as
partes, de definicdo dos servi¢cos a serem forngctprazo do contrato, de questdes legais
(ex. direito de propriedade intelectual, integrieladonfidencialidade); b) Impossibilidade de
inclusdo de servicos adicionais, exclusdo de sesvicmudancas de escopo do contrato; c)
Falta de acordo do nivel de servico que permite@gcéo constante a partir @&ervice Level
Agreement (SLAJefinido em contrato.
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2.1.7.3 Riscos de gestao do contrato

Finalmente, as contribuicbes dos autores quantoisass relativos a gestdo do contrato, se
referem ao momento em que o fornecedor foi seladiono contrato formalizado e a questéo

se direciona para o dia-a-dia do relacionamento@donnecedor.

De acordo com os pontos de risco trazidos por Micfapud SANTOS; OLIVEIRA, 2000, p.
4) foram selecionados, aqui, dentre os descritdgguna para fazerem parte dessa

classificacéo, sendo:

a) gerenciamento vulneravel: mé qualidade, altos sumtiadnadequagdes de economia de

escala;

b) incerteza endémica — problema comum para a TIso&arios ndo conhecem bem ou
nao sabem dizer o que precisam, as novas tecnaegipre apresentam riscos, as

necessidades sdo mutaveis e a implementacao esaadehsurpresas;

c) perda de capacidade inovadora — 0s prestadoresem#gos ndo suprem suas
necessidades com relacdo a competéncia experimentahpresarial, de forma a

proporem revisbes ou modernizagbes NOS processos;

d) indivisibilidade tecnolégica — grande parte da Tlinélissociavel, uma série de
problemas pode ocorrer na interface entre difesepiestadores de servicos ou

naquela entre o dominio do prestador de servigssd® usuario.

Por sua vez, Silva e Almeida (1997, p.4) apreseifaeos maiores riscos podem ser a perda
de controle sobre alguns processos da producémmerdo de dependéncia da empresa em
relacéo a terceiros, a dificuldade de equalizag@oadlturas das empresas e problemas para

manter a qualidade devido a inabilitagéo técnictedmeirizado.

Cheryl (apud GUEDES; GUADAGNIN, 2003, p.67-68) analisando riscos inerentes a
gestdo da terceirizacdo, destaca a perda de emtaoempresa-contratante do modo como
sao realizadas as atividades, porque, no processia € a responsavel pela entrega dos
servicos com qualidade para os usuérios. Outrcopanmibém observado pelo mesmo autor é
0 excesso de burocracia na gestao deste tercagqape acarretar em atrasos e despesas e,

também, o que chama de experiéncias perdidas, aispensa de funcionarios experientes
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podendo trazer prejuizos reais para as empresatarido a sua capacidade de assumir, no
futuro, as atividades que foram terceirizadas.

E, por fim, Saad (2006, p. 219) traz a tona osgelacionados a entrega dos servicos em
desacordo com os requerimentos contratuais, emosewhe prazo, custos, qualidade ou
quantidade e procedimentos inadequados de gestmnttato que possam resultar em erosao

no relacionamento entre fornecedor e cliente, afleta entrega do servi¢co contratado.

Finalizada a delimitacdo sobre o tema terceirizagade-se para a incorporacdo da pesquisa
sobre o tema competéncias essenciais, permitindonatrucdo das varidveis que serdo
investigadas para responder ao questionamento gimpmr este estudo. A andlise do
comprometimento das competéncias essenciais deorgaaizacdo, a partir da terceirizacao

dos seus servicos, é a premissa da exposicadoesgmesegundo construto.

2.2 COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Para investigar o comprometimento das competéessanciais de uma organizacao, a partir
da terceirizacdo dos seus servicos, foi preciscalmente, compreender a natureza do tema
e fazer um recorte dos seus mdultiplos aspectosefa explorar a faceta que se presta a
subsidiar as respostas desta pesquisa. Serdo deadoss alguns aspectos: conceito,

caracteristicas e dimensdes, 0 conhecimento coraiaelessa competéncia organizacional,
a competéncia como vantagem competitiva, bem camiops dados relevantes para a sua

gestao e manutengao.

2.2.1 Conceito e histérico

O conceito de competéncia no ambiente da admigiiréransita entre trés dimensdes, a
saber: a pessoal (Competéncia do Individuo), aicaleu das organizacbes (Competéncias
Essenciais oCore Competencee a relativa aos paises. O primeiro deles, com tuajetoria

de estudos mais longa, refere-se as praticas adascia gestdo de pessoas. Quanto ao
segundo, mais recente e por isso com definicoes hed¢rogéneas, refere-se a questdes mais
estratégicas, como a capacidade associada a ctvigeetie das organizacdes. Quanto a
terceira dimensédo, autores como Fleury e Fleur§i{p@eferem-se a competéncia dos paises,

como aos Sistemas Educacionais.
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Apesar das trés dimensfes da competéncia (indlyidaa organizacdes, dos paises) ter
enfoques diferentes, elas se entrelacam nas soefagbns e possuem tragos comuns quanto
a sua génese. Vale ressaltar que competénciasntidosque interessa a esta pesquisa, séo as

de natureza organizacional.

A busca da gestdo pela competéncia soma-se aossnmuaminhos que as organizacoes
contemporaneas tém trilhado para se adequar ao gontexto produtivo, seja pela via de

NOVOS arranjos e processos, seja pela via tecwald@gi via gerencial, convergindo todos os
esforcos para a eficicia na utilizagédo dos recyrams o desenvolvimento produtivo e ganhos

organizacionais.

Nesse sentido, cabe esclarecer que, na maiorigedas, quando ha referéncia a competéncia
essencial de uma organizacdo nas publicacbes soleea, utiliza-se a express@mre
Competencena lingua de origem (inglés), sendo perfeitamanéitavel o seu uso por ja ser

de senso comum.

7

Retomando o temaore competencesiota-se que € aplicado na dimenséo coletiva e/ou
organizacional, destacando correntemente a dimess&atégica, pois tem sido considerada
uma alternativa importante para o desenvolvimenso cdmpetitividade ou vantagem

competitiva.

Precursores ao tema, sao os trabalhos edificadns smwonceito de recursos internos da
organizacdo, como por exemplo, o trabalho de Penf359). A autora define a empresa
como “um conjunto de recursos produtivos”, e, derdm@ com esta perspectiva, as
competéncias distintivas da empresa baseiam-ssengsrecursos e capacidades, que podem
ser representados por ativos tangiveis, tais cosisiemas de distribuicdo, invencdes
patenteadas ou economias de escala ou por atitaygyiveis, como reputagdo, imagem de

marca ou potencial dos recursos humanos.

Nessa mesma visdo, surge a corrét@source Based Vie(visdo baseada em recursos da
empresa) que, apesar de ter seus fundamentos lethtrs classicos de estratégia como o de
Penrose (1959), citado anteriormente, marca de imaagtistintiva o tema, com as publicacdes
de Wernerfelt e Rumelt. A esse respeito, Anton@®(3 diz que
[...] a abordagem baseada nos recursos pode setada@¢ 1984, ano em que foram
publicados dois dos mais importantes artigos sas®e assunto, a saber: ‘A

resource based view of the firm' de Wernerfelt @P& “Towards a Strategic
Theory of the Firm” de Rumelt. (ANTONIO, 2001, p. 4
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O carater inovador do artigo de Wernerfelt (1984gsfabelecido quando se explica a
vantagem competitiva de uma empresa, em funcacselas recursos internos e de forma
extraordinaria, possibilitando desenvolver uma gdxsi competitiva mais dificil de ser
alcancada pelos outros concorrentes. Nesse sepéciop autor:
As empresas precisam encontrar aqueles recursqsogeam sustentar uma barreira
através da posicao de recursos, de forma que nentowira empresa possua
atualmente barreira semelhante, e onde a empresgbpeuma boa possibilidade de
estar entre as poucas bem-sucedidas e constrAgleempresas devem avaliar
recursos que combinem bem com aqueles que a enj@ngsssui e que eles tenham

gue enfrentar apenas uns poucos competidores tancag@awzes de adquirir o
recurso. (WERNERFELT, 1984, p. 175).

Wernerfelt (apudANTONIO, 2001, p. 4) define recurso como “qualqueisa que pode ser
pensado como um ponto forte ou uma fragueza de dada empresa”’. Segundo ele, as
empresas conseguem uma vantagem competitiva sé&isgiquou desenvolverem recursos
superiores ou uma combinacdo superior de recubssse modo, 0 objetivo de uma empresa

consiste em obter ou organizar recursos que sejparieres aos dos seus concorrentes.

Assomam-se, nessa corrente, outros trabalhos, codeTeece e outros (1997, p. 92), que
diz que competéncia essencial é “um conjunto deilitiatles diferenciadas, ativos
complementares e rotinas que fornecem a base pgasidades competitivas de uma empresa

e a vantagem sustentavel em um negoécio em particula

Por sua vez, (BARNEY, 2007), também um dos expsedts fundamentos dResource
Based Viewcita a competéncia ou capacidade de uma empresa,foco Nos recursos e
capacidades controlados por ela, como fonte dewamtgem competitiva. Para o autor, 0s

recursos e capacidades de uma empresa podem cetade=m quatro dimensdes, a saber:

a) recursos financeiros — todo aporte de dinheiro (eermledores, acionistas, credores,

etc.) para implantar estratégias;

b) recursos fisicos — toda a tecnologia fisica utlz@m uma empresa (equipamentos,

planta, acesso a matéria-prima, etc.);
c) recursos individuais ou humanos — incluem treinamesxperiéncia, inteligéncia, etc.

d) recursos organizacionais — sistemas formais enrd® de planejamento, controle e

coordenagao; cultura e reputagéo, etc.
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O enfoque dessa teorilRdsource Based Vigwvoltada para o0s recursos internos das
organiza¢cdes como fonte primordial da vantagem etitha, contrapde-se aos fundamentos
de Porter (1980), no qual defende as estratégissatlas no posicionamento da empresa,
valorizando sobremaneira o ambiente externo paatencdo dessa vantagem. Seus pontos
de referéncia séo os clientes, fornecedores, nemoantes e os produtos substitutos, ou seja,
0s participantes do setor industrial (externo)séeerespeito, Oliveira Jr. (2001) diz que:
Nos Ultimos anos, uma abordagem para estratégiacgubina ambas, a analise
interna e externa da organizacdo, tem emergidoaepsemissa béasica € que os
recursos internos a organizacdo comandam o desbmmkn empresa. [...] Essa
abordagem prop8e que 0s recursos internos a emps&sa O0S principais
determinantes de sua competitividade, em oposic@baidagem da analise da

inddstria, na qual o principal determinante da cetitipidade da empresa é sua
posicao na industria. (OLIVEIRA JR., 2001, p.123).

Reforcando ainda mais a importancia do ambientrinotcomo fundamental para obtencao
de vantagem competitiva das organizacdes, primograle, considerando o cenario
contemporaneo (globalizagdo, desregulacdo, mudaecaslogicas e qualidade), surgem
Prahalad e Hamel, em 1990, com o conceitoCdee CompetencesPara eles, asore
competencesao “as competéncias localizadas no centro, enaaperiferia, do sucesso
competitivo a longo prazo” (PRAHALAD; HAMEL, 199%, 235), passando por trés testes
fundamentais: o valor percebido pelo cliente, difietacéo entre concorrentes e capacidade

de expanséao.

Outras nomenclaturas surgem e, de maneira cofrelateoboram com a proposicdo de
competéncia essencial mencionada por Prahalad elHa805). Entre essas, capacitacfes
estratégicas (STALK; EVANS; SCHULMAN, 1992), ativestratégicos (DIERCKX; COOL,
1989; AMITIT; SCHOEMAKER, 1993), capacitacOes essais (LEONARD-BARTON,
1992) e competéncia distintivas (ANDREWS, 1971jnpeténcias vitais (ANTONIO, 2001).

Confirmando a influéncia do tema competéncias essisntambém na esfera nacional,
destacam-se os trabalhos de Ruas (2001), FleukyueyH2000 e 2001), Bitencourt (2001),
Dutra (2004), entre outros.

2.2.2 Caracteristicas e dimensoes

Estando claramente definido o foco para as comgpi€rorganizacionais, deriva-se para
complementar o conceito sobre o tema, a particdescteristicas e dimensdes que estdo a ele

associadas, porém apesar da pluralidade das p&vapeencontradas, reconhece-se sempre
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um significado potencial acerca da vantagem commngetbrganizacional. Trazendo algumas
contribuicbes, Hamel e Prahalad (1994 apud COORR&GYRIS, 2003, p. 226), distinguem

as competéncias essenciais, como:

a)
b)

c)

d)

e)

Gnicas para a empresa;
sustentaveis, porque sdo dificeis de imitar e gulst

algo que confere um tipo de funcionalidade ao ti€éno caso de produtos e de alguns

servigos) ou ao fornecedor (no caso de outrosgEyi

parte do resultado do aprendizado e, por issofpoca tanto o aprendizado tacito,

como o explicito;

genéricas, porque sao incorporadas a diversos foodiservicos.

Uma outra vertente é o trabalho de Zarifian (1998 enumera tipos de competéncia que

residem na organizacao, como:

a)
b)
c)

d)

de processos de trabalho;
técnicas, de conhecimento especifico sobre o tral@ter realizado;
da organizacédo, de dominio dos fluxos de trabadkistentes;

de servico, consistida em competéncia técnica gupt: qual o impacto que este

produto ou servico tera sobre o consumidor final?

sociais, consistindo em saber ser, incluindo aggugle sustentam os comportamentos

das pessoas, em trés dominios: autonomia, resplihesdd e comunicacao.

Por sua vez, Fleury e Fleury (2001) aproximam ap=iéncia do processo de aprendizagem,

quando afirmam que:

Uma competéncia essencial ndo precisa necessat@ms@nbaseada etecnologia
stricto sensu: ela pode estar associada ao dominio de qualgtégie do ciclo de
negocios, como por exemplo, um profundo conhecimets condicdes de
operacdes de mercados especificos. Nao obstanta, gt considerada uma
competéncia essencial, esse conhecimento deve asstaciado a um sistematico
processo de aprendizagem, que envolve descobrifimevacdo e capacitacdo de
recursos humanos. (FLEURY ; FLEURY, 2001, p.189).
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No mesmo sentido, ou seja, destacando o aprenda@a@dmizacional, Klavans (1994 apud
COOPER; ARGYRIS, 2003, p. 226), divide o0 assuntg earacteriza como:
VisBes tecnolégicas e institucionais das compe#SncA primeira focaliza as
capacitacdes objetivas, como o conhecimento da &lwubre os projetos de

motores; ja a segunda focaliza, por exemplo, og€gssDs administrativos para
aprendizado organizacional.

Hamel e Prahalad (1994 apud COOPER; ARGYRIS, 200398), também co-relacionam a
questdo da competéncia com o aprendizado orgamiedci qguando dizem que “as
competéncias essenciais sdo o aprendizado coleivorganizacdo, especialmente como

coordenar as diversas habilidades de producaegramtas multiplas correntes tecnologicas”.

Quinn Doorley e Paquette (1998, p. 321) orientatiseussao do sucesso competitivo para as
habilidades essenciais que a organizacédo deveippssa entregar aos clientes os maiores
valores possiveis. Devendo para tanto, se concamirgue faz de melhor e terceirizar tanto
do resto quanto for possivel, assim evita dispsred@avanca seus recursos organizacionais e
financeiros, além do que as estratégias tradigoparmitem. Ainda sobre habilidades,
Rumelt (1974 apud COOPER; ARGYRIS, 2003, p. 228l que, de nove estratégias de
diversificagcdo potenciais, as duas mais bem-suasdatam construidas sobre habilidades ou

recursos existentes na empresa.

Numa outra perspectiva, Nisembaum (2000, p. 118pelias competéncias em basicas e
essenciais. As competéncias basicas séo os prsitegjflundamentais que a empresa precisa
ter para desenvolver uma administracdo eficaz,ariqujue as competéncias essenciais sao
aquelas que tém valor percebido pelo cliente, tnrem para a diferenciacdo entre os
concorrentes e aumenta a capacidade de expansagdesa.

Rezende (2000 apud GIACOBBG®RANCISCO; PILATTI, 2004, p. 3876) afirma que a
identificacdo e definicdo de competéncias essenciavem levar em conta os fatores de
sucesso relacionados a: diferencial e renovac@ecdalogia; caracteristicas e dificuldades da
manutencdo de clientes; importancia para o negda® relagcbes com os fornecedores;
adaptabilidade as condi¢cdes de mercado; logistcalistribuicdo; eficiéncia ou precisdo

operacional; importancia da funcdomarketinge importancia estratégica do fator humano.
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Tomando ainda a importancia do fator humano, oddmentos de Sveiby (1998) corroboram
a preponderancia do “Capital Humano” como impodastistentaculo da competéncia
organizacional. Por sua vez, Joao (1998) tambétueeésse destaque quando diz que:
O Capital Humano é constituido pelo conhecimento, experiéncia, pode
inovacdo, habilidades e competéncia dos colaboadas valores, a cultura e a
filosofia da organizacdo. O capital humano ndodppedade da organizacdo, mas

constitui a sua “rede humana”, de nada adianta yosSuir uma perfeita “rede
digital” se a sua “rede humana” nao estiver enadgz (JOAO, 2001, p. 8).

Prahalad e Hamel (1998 apud COOPER; ARGYRIS, 2083,226) estruturam as
competéncias essenciais em trés tipos, a sabele asesso ao mercado, as relacionadas a
integridade e as relacionadas a funcionalidade.cdwapeténcias de acesso ao mercado
colocam a empresa em contato com seus clienteglagonadas a integridade tornam a
empresa capaz de fazer coisas com maior qualidaglkor ou mais rapidamente do que seus
concorrentes; e as competéncias relacionadas @fiatidade conferem beneficios distintivos

aos clientes.

Prahalad e Hamel (1998 apud COOPER; ARGYRIS, 2(003230), ao falarem de

competéncias essenciais, fazem analogia da cogmragquma grande arvore, na qual os
produtos essenciais, as unidades de negécio eodsitps finais sdo partes integrantes da
mesma, sob a forma de galhos principais, galhoooresnfolhas e frutos, respectivamente.
Nessa representacdo simbolica, denominam como ¢énuges essenciais, a raiz, porque

alimenta todo o sistema.

Continuando a contribuir com a discusséo, aindadtad e Hamel (1998 apud COOPER,;
ARGYRIS, 2003, p. 231), fazem apologia a aplicag&mmpartilhamento das competéncias
essenciais de uma organizagdo, como forma de alcatesenvolvimento das mesmas.
Entretanto, chamam atencéo para o fato de quenageténcias precisam ser alimentadas e

protegidas, porque o conhecimento desvanece simnasado.

Os autores acreditam que as habilidades existqogesgdo surgimento a proxima geracao de
produtos competitivos em uma organizacdo nao posem‘alugados” por terceirizagcao.

Muitas empresas, inadvertidamente, abriram méao a®peténcias essenciais quando
cortaram investimentos internos para o que elaadamente, julgaram ser somente centros

de custos, optando por fornecedores externos.
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Complementam ainda que, se a terceirizagcdo podepron atalho para um produto mais

competitivo, tipicamente ela contribui pouco pamrag as habilidades encontradas nas

pessoas e que sao necessarias para sustentaaadalem produtos.

Por sua vez, Quinn, Doorley e Paquette (1998) tamagalisam as habilidades humanas

como vantagem competitiva e depde a favor da pbdailte de terceirizacdo de atividades,

desde que ndo sejam essenciais ao negoécio. Eéa dize

[...] uma vantagem que pode ser mantida geralnuartea de profundas e realcadas
habilidades humanas, com base em conhecimento,molerergias de outros
servicos, 0s quais os concorrentes ndo possamdigiroe que conduzam a um
valor maior para o cliente que possa ser demormstiagle. [...] se concentram em
identificar aquelas poucas atividades de servigserziais onde a empresa deles
tenha — ou possa desenvolver — capacidades Uniatsio eles procuram
agressivamente meios de eliminar, limitar ou teixai as atividades onde a
empresa ndo possa conseguir superioridade, a nprogssas atividades sejam
essenciais para as areas que tenha escolhido omeoo ektratégico. (QUINN,
DOORLEY ; PAQUETTE, 1998, p. 321).

A contribuicdo do Relatério de Pesquiszonomist Intelligence Un{tL992, p. 226) acerca de

que “vantagens competitivas podem ser obtidas pmo ma configuracdo e aplicacdo de

recursos ao nivel estratégico”, enumera 0S Se@UIEES para 0 conceito:

a)
b)

c)

d)

f)

guiar a diversificacdo pela identificacdo de poribotes basicos;
dirigir a revitalizacdo pela identificacdo de ardasegdcios essenciais;

assegurar a competitividade por meio do reconhetonantecipado de habilidades-
chave (muitas empresas percebem o0 que perderammeior da terceirizacdo e

desinvestimento apenas quando ja é tarde demais);

fornecer foco e justificativa para P&D na constuedmanutencdo das competéncias

essenciais;

informar a selecdo de aliancas estratégicas gbhassam em competéncias essenciais

complementares;

equilibrar os objetivos das unidades estratégieasegoécios (UENS) com os objetivos

da empresa.

Baseado nos autores Prahalad e Hamel (1998), QOoarley e Paquette (1998) e o

Relatorio de Pesquis&¢onomist Intelligence Unititados, anteriormente, sumarizam que as

competéncias essenciais tém relacao direta comttecomento e evidenciam que o0 processo
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de terceirizagdo das atividades essenciais de ugenipacdo pode se configurar como
possivel ponto de escape desse conhecimento cagamial.

A destacada importancia do tema conhecimento dtadsuda guinada na valoracdo dos
ativos tangiveis, como por exemplo, instalacoesafss aporte financeiro, maquinas, estoques,
entre outros, para 0s ativos intangiveis que téosigem no conhecimento nas habilidades,
nos valores e atitudes das pessoas que formam gmmeicleo estavel da organizacdo do
conhecimento. Acrescenta-se a esse mesmo caminid€ias defendidas por Davenport
(1998), quando diz que:
Os conhecimentos que geram valor ou o Capitaldatedl sdo a chave do éxito das
organizacdes ageis que competem no contexto ecooprpolitico, social e
tecnolégico do nosso tempo, e seu papel no futerd som toda seguranca, cada
vez mais essencial para a sobrevivéncia das oagies. Ativos de capital
intelectual e competéncia bésica das organizac@es edividuos contribuem para

a formacdo de uma vantagem competitiva sustent@eeh a organizacao.
(DAVENPORT, 1998, p. 19).

Entre véarias abordagens acerca das competénciasnizagionais aqui citadas, a
aproximacdo com o universo do conhecimento € antpis interessa no presente contexto.

Sendo assim, cabe uma investigacdo pormenorizada.

2.2.3 Conhecimento organizacional como competénsiassenciais
2.2.3.1 Interdependéncia das abordagens

O objetivo dessa secdo € estabelecer um constnite as dimensdes das competéncias
essenciais (teoria baseada em recursos) e a thwr@@nhecimento da empresa, visto que
ambas asseguram destacado lugar como recursdag@stra e determinantes do desempenho

empresarial, além da compreensao do carater inithssb das abordagens.

Fortalecendo esse laco, Jodo (2001, p. 3) diz qumpeténcia é considerada freqlientemente
como um vinculo entre o conhecimento e a estratégimo a habilidade (poder) de uma

organizacdo em implementar ou agir com outras mgedes”.

Durand (1998 apud BRANDAO, 1999, p. 3), também nigéeo entrelagamento dos conceitos
de competéncia e conhecimento, quando sugere usda Wiaseada em trés dimensdes —
conhecimentos, habilidades e atitudes — associasgectos cognitivos, técnicos, sociais e

afetivos vinculados ao trabalho, conforme represknha figura a seguir:
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Figura 2 — As trés dimensdes da competéncia

Conhecimentc

e Informacgao
e Saberoque
e por que

fazer

Competénciz

Habilidadeg Atitudes
» Técnica * Interesse
» Destreza » Determinacao
e Saber como e Querer fazer
fazer

Fonte: Durand (1998 apud BRANDAO, 1999).

A autora, Leonard-Barton (1998), também fala sabmessunto, a partir da articulacdo dos
temas competéncia e conhecimento. Para ela, @ aabmula-se lentamente ao longo da
trajetéria da empresa, sendo configurado e cadlalipara determinadas rotinas pela acao de
centenas de decisdes gerenciais cotidianas. Assientendimento das capacidades e a

acumulacgéo de recursos passam pela compreensfoodessos organizacionais.

Ainda Leonard-Barton (1992 apud COOPER; ARGYRIS)IZ (. 226), em complementacéo
ao assunto nesse mesmo proposito, define capastagsenciais como um conjunto de

conhecimentos de quatro dimensdes:
a) conhecimentos e habilidades dos funcionarios;
b) conhecimentos e habilidades incorporados a sist&énasos;
C) sistemas administrativos: permitem a criagdo dé@amento;
d) valores e normas associados ao conhecimento ecaiag@o.

Para ampliar o entendimento sobre o tema, trazpmal conceitos sobre conhecimento
organizacional é salutar para garantia do alinh&neacessario ao tema, uma vez que o
conceito de conhecimento ndo é consensual e contg@aeama natureza multifacetada de

interpretacoes.
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Para definir o que é conhecimento, sugere-se tand&mir outros termos que aparecem
tipicamente associados a ele, codamlo e informagdo Uma sintese trazida por Davenport
(1998, p. 18), exposta no quadro a seguir, é ceramild como bastante representativa para a

diferenciacédo desses conceitos que também séo emapiares.

Quadro 2 - Dados, informacdo e conhecimento

Dados Informacéao Conhecimento
Simples observagcdo sobre| @ados dotados de relevanciénformacdo valiosa da mente
estado do mundo e proposito humana
Facilmente estruturado Requer unidade de andlise cluiln reflexdo, sintese,
contexto

Facilmente obtido por Exige consenso em relacao jaDe dificil estruturacéo
maquina significado

Freguentemente quantificadp Exige necessariamente Dea dificil captura em
media¢do humana maquinas

Facilmente transferivel Frequentemente tacito
De dificil transferéncia

Fonte: Davenport (1998).
Davenport (1998, p. 9) complementa sua definicéando diz que:

A informacdo mais valiosa e, conseqiientemente, difisl de gerenciar. E valiosa
porque alguém deu a informacdo um contexto, umifgigdo, uma interpretacao;
alguém refletiu sobre o conhecimento, acrescent@leasua prépria sabedoria,
considerou suas implicacdes mais amplas. (DAVENPORYS, p. 9).

O autor complementa ainda o conceito, dando un@&\isncional sobre o tema, com uma
descricdo pragmatica, expressando as caractesisiioan tornam o conhecimento valioso,
assim Davenport (1998) duue:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncialensada, valores, informacao
contextual einsights experimentado, o qual proporciona uma estrutuna @a
avaliagdo e incorporacdo de novas experiénciafoamacoes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores. Nas organgagléecostuma estar embutido
ndo s6 em documentos ou repositdrios, mas tambénotiaas, processos, praticas
e normas organizacionais. (DAVENPORT, 1998, p. 6).

Por sua vez, Nonaka (2000) admite uma limitacaodefnicdo do conceito em termos
l6gicos, e também se utilizam das diferencas entoemacédo e conhecimento para chegar a

uma definicdo, quando dizem:

A criacdo de novos conhecimentos ndo é uma singpiestdo de “processamento”
de informacgdes objetivas. Ao contrario, dependamtoveitamento dassights das
intuicdes e dos palpites tacitos e muitas vezesneltte subjetivos dos diferentes
empregados, de modo a converter essas contribug@ealgo sujeito a testes e
possibilitar seu uso em toda a organizagao. O elEmeitico desse processo é o
comprometimento pessoal, o senso de identidadempsegados com a empresa e
sua missdo. (NONAKA, 2000, p. 30).
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Rodrigues (2001, p. 89) define que “o conhecimguati@ ser reconhecido como tal, tem que
ser justificado em termos de um critério de verdsdeialmente aceita, com a avaliacdo
formal de fatos e eventos ou apresentacdo de dabosiaka e Takeuchi (1997, p. 63)
adotam também a definicAo de conhecimento traditiacomo “crenca verdadeira
justificada”; porém, fazem distincdo sobre a “napar estatica e ndo-humana do
conhecimento” e reproduz o conceito como “um precdsumano dinamico de justificar a

crenca pessoal com relacéo a verdade”.

2.2.3.2 Conhecimento como vantagem competitiva

Outro foco de andlise sdo as contribuicfes acergapel do conhecimento, como o principal

ativo das organizacfes contemporaneas e como a daavantagem competitiva sustentavel.

Davenport e Prusak (2003) observam essa questagdante forma:
Uma empresa realmente € um conjunto de pessoasizadas para produzir algo,
sejam produtos, servicos ou alguma combinacdo deosnBua capacidade de
produzir depende daquilo que ela sabe e do conbatinsubjacente nas rotinas e
equipamentos de producdo. O ativo material de unmesa sé tera valor real se as
pessoas souberem o que fazer com ele. Se “salmt fefine o que a empresa é,
entdo o conhecimento realmente é a empresa nuidas@mportante. Entender o
papel do conhecimento nas organizacdes pode audssponder por que algumas

empresas séo sistematicamente bem-sucedidas. (DR@RN; PRUSAK, 2003, p.
13).

Por sua vez, Nonaka (2000, p. 28) também corrobmmaa idéia de que o conhecimento é a
fonte mais segura de vantagem competitiva num artgbiem constantes mutacdes, quando
fala que “as empresas de sucesso sao aquelas gurnda consciente, criam novos

conhecimentos, disseminam-nos profusamente em d@odaganizacdo e rapidamente o0s

incorporam em novas tecnologias e produtos”.

Termos como “operarios do conhecimento”, “era dohecimento”, “produtividade do
conhecimento”, “sociedade do conhecimento” sdo amaes nas contribuicbes de Peter
Drucker (2000) sobre o tema e revelam a importada@a pelo autor nessa esfera. Diz o
autor:
Daqui para frente, precisamos conhecer o mercadiealyl precisamos saber de
nossas competéncias basicas, e focalizar com rolsitaza e muito de perto o

desempenho do conhecimento, da tecnologia, do tmagke de outras funcdes
numa area determinada e bastante estreita. (DRUCRER), p. 65).
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Apesar da importancia atribuida ao conhecimenpartér das visdes descritas neste trabalho,
convém observar, também, que o conhecimento, degaiio de uma ag¢do ou contexto, nao
representa por si s6, em uma vantagem organizac@lmeira Jr. (2001, p. 131) diz que “o
que vai determinar 0 sucesso da empresa € su@nefcinesse processo de transformacéo de
conhecimento existente no plano das idéias patmlecimento aplicado no plano das agoes,

em comparac¢ao com a eficiéncia de outras empresas”.

Outra dimensdo que se deve levar em conta € qoahlecimento organizacional ndo pode
estar dissociado do aspecto humano ou conhecimmehtadual, pois as duas abordagens sao
as faces da mesma moeda. A esse respeito, CarBaobasa (2001) falam que:
O conhecimento é criado apenas pelos individuos elea pertence. Uma
organizacao nao pode criar conhecimento sem aeg®s3 que pode fazer é apoiar
pessoas criativas e prover ambientes adequados|pam@stas gerem conhecimento.

Além da geracao e/ou aquisicdo de conhecimentogaisp cuidar para que ele seja
catalogado, transferido, assimilado e utilizad ®ANIPOS; BARBOSA, 2001, p. 3).

Oliveira Jr. (2001) também destaca a importanciasaleabordagem que converge as
dimensdes individual e coletiva do conhecimentm@@artes complementares de um mesmo
todo. A esse respeito diz que:
[...] Por um lado, é importante identificar comaanhecimento individual pode ser
transformado em uma propriedade coletiva da emprBsa outro, é central
descobrir as formas pelas quais o conhecimento nzaEonal pode ser

disseminado e aplicado por todos como uma ferramgara o0 sucesso da empresa.
(OLIVEIRA, 2001, p. 132).

Definido o conceito sobre o tema proposto e a itdpoia como ativo estratégico ou
competéncias essenciais da organizacdo para alcasgiados superiores e duraveis, dar-se-
a continuidade ao assunto pela andlise dos seysoc@mtes considerados, aqui, como tacito
e explicito. Tal analise € necessaria porque féala formulacdo das implicacbes

estratégicas desses tipos de conhecimento pasemgenho da empresa.

Essa distincdo do conhecimento entre tacito e a@glicomplementa, sob a Otica da
administracdo estratégica, proposicdes e analpesentadas por importantes pesquisadores
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; DRUCKER, 2000; NONAKA; KEUCHI, 1997, entre
outros) quanto ao papel cada vez mais relevant® quehecimento tem desempenhado nas

organizacdes e sociedade em geral

Foi a partir do pioneirismo do cientista e filosdftichael Polanyi, em 1966, eithe Tacit

Dimension que se encontram as primeiras definicdes sobamleecimento tacito e explicito.
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Esse autor sintetiza a existéncia de parte imaliit saber humano com a frasee”know
more them we call téll Ratifica, dessa forma, que muito do que o sendmo conhece néo
pode ser expresso verbalmente, isto €, ndo podexgkeitado. Destrinchando as suas idéias,
Polanyi (1996 apud TERRA, 2001), afirma o seguinte:

O conhecimento tacito envolve, pois, uma relagAdreemluas coisas: um

conhecimento especifico como “tocar piano”, utilisana ferramenta, etc. que ele
chama de distal e um outro, que ele chama de pabxido qual s6 temos

consciéncia na medida em que ele serve ao antgriptO conhecimento tacito é

resultado de um esfor¢o ativo e laborioso de bdsazonhecimento, que envolveria
0 nosso corpo e todos os seus sentidos. Nessa@spacjuisicdo de conhecimento,
seja intelectual ou pratico, seria resultado deoleimento e compromisso pessoal.
(POLANYI, 1996 apud TERRA, 2001, p. 6).

E notéria a contribuicio de Nonaka e Takeuchi (198rca dos conceitos de tacito e
explicito que tem como claro proposito subsidige@ria sobre o processo de criacdo do

conhecimento formulada por eles. Entre outras sddééendem que:

O conhecimento explicito pode ser expresso em p@a® nimeros, e facilmente
comunicado e compartilhado sob a forma de dadowdyréidrmulas cientificas,
procedimentos codificados ou principios universassim, o conhecimento € visto
como sinénimo de um codigo de computador, uma fagoienica ou um conjunto
de regras gerais. [...] O conhecimento tacito é@nahte pessoal e dificil de
formalizar, o que dificulta sua transmissdo e camipamento com outros.
Conclusbes, insights, palpites subjetivos incluem-sessa categoria de
conhecimento. Além disso, o conhecimento tacité petfundamente enraizado nas
acdes e experiéncia de um individuo, bem como e emoc¢des, valores ou ideais.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 7).

Spender (1996 apud OLIVEIRA JR., 2001, p. 133),ppeque o conhecimento tacito no

local de trabalho possua trés componentes; o coemp®nconsciente, o automatico e o

coletivo, e define-os da seguinte forma:
O componente consciente € o mais facilmente cédiic pois o individuo
consegue entender e explicar o que esta fazendomPonente automatico é aquele
em que o individuo ndo tem a consciéncia de qué apticando e que é
desempenhado de forma ndo conscientgkef for-grated knowled@je O
componente coletivo diz respeito ao conhecimensemelvido pelo individuo e
compartilhado com outros, mas também ao conhectmgoe € resultado da

formagdo aprendida em um contexto social especi{SBPENDER, 1996 apud
OLIVEIRA JR., 2001, p.133).

Assumindo o pressuposto de que o conhecimentadtéciexplicito) € o principal ativo
estratégico, ainda que intangivel, das organizag@e®mporaneas, passa a ser funcao central
da empresa a administracdo desse ativo de formthmézar o desempenho e formar a

competéncia essencial que lhes asseguram uma gantagnpetitiva no cenario global.
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2.2.4 Gestao do conhecimento e/ou competéncias Bs&8s

Muitos autores e estudiosos tém formulado novoscaitns, postulados e paradigmas,
destacando a importancia de saber utilizar o comleeto das empresas. Entre outras
contribuicdes sobre essa gestao, Terra (2001) afyue:
Esta intrinsecamente ligada a capacidade das easpess utilizar e combinar as
vérias fontes e tipos de conhecimento organizatiopara desenvolverem
competéncias especificas e capacidade inovadogatraguzem, permanentemente,

em novos produtos, processos, sistemas gerencidislemanca de mercado.
(TERRA, 2001, p. 214).

Falar sobre gestdo do conhecimento perpassa, tiggaente, a compreensao de como a
organizacdo vem fomentando o desenvolvimento dit@rdesse ativo intangivel, ou seja,
como tem trabalhado pardentificar, desenvolver (criar)e manter esse principal recurso

competitivo.
» Identificagdo do conhecimento

Sveiby (1998, p. 138) estabelece uma classificat@@ e sucinta para ativos intangiveis,
guais sejam, competéncia individual, estruturamate estrutura externa, que servem de base

para a identificacdo na qual reside o conheciméamdro das organizacoes.

Os ativos de “competéncia individual” referem-seeducacdo, experiéncignow-how
conhecimentos, habilidades, valores e atitudepéssoas que trabalham nas organizacdes do
conhecimento. Nao séo propriedades da organizAcémpresa contrata o uso desses ativos
com os seus trabalhadores, que, ao retornarent@saialevam-nos consigo. Esse conjunto de
ativos sdo denominados, também, de Capital Humano.

Sveiby (1998, p. 138) subdivide a competéncia dioviduo em cinco elementos mutuamente

dependentes:

a) conhecimento explicito (real): aquele adquiridoapieiformacdo, como a educacao

formal;

b) habilidade: aquela adquirida por treinamento eigaatinclui o conhecimento de

regras de procedimentos e habilidades de comumiraca

c) experiéncia: aquela adquirida pela reflexdo sobcessos e falhas do passado;
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d) julgamento de valor: percep¢bes que o individuedita estar certo, agindo como

filtros conscientes e inconscientes para o procgss@ber de cada individuo;

e) rede social: formadas pelas rela¢des do individno @utros seres humanos, dentro de

uma cultura transmitida pela tradicéo.

Por “ativos da estrutura interna” Sveiby (1998189) define como a estrutura organizacional

formal e informal, aos métodos e procedimentosatetho, aosoftwaresas bases de dados,

a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), aos sistemgsdamejamento e gestdo, a cultura da

organizacdo do conhecimento. Esses ativos sdoogeigade da empresa e alguns podem

ser protegidos legalmente (patente, propriedaé¢erttual, etc.).

E, por fim, para Sveiby (1998, p. 139), “ativoseddrutura externa” referem-se a carteira de

clientes, as relacbes com fornecedores, bancogomeisias também estédo relacionados aos

acordos de cooperacgédo, as aliancas estratégieas@dgicas, comerciais e de producao, as

marcas comercias e a imagem da empresa.

A representacdo grafica da Figura 3 resume o mqutelposto por Sveiby (1998) sobre os

ativos intangiveis que asseguram conhecimentogparganizacao.

Figur 3 - Receitas intangiveis geradas por clgenmtevos funcionérios e fornecedores

Mercado de Pessoal

Competénci

»
»

Fornecedore: —

Conhecimento
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Referéncias
Imagem

—» Conhecimentc

Fonte: Sveiby (1998, p.141).

Oraanizacéac

do

-

4—

Mercado de Clientes

— T * Solucbes

— Dinheiro

— Conhecimento
Competéncia
Referéncias
Imagem

Porém, somente a identificagdo do conhecimentoagoryanizacdo possui ndo é suficiente

para a manutencdo dessa competéncia essencialasdrenteiras, dada a sua natureza

mutante. Dessa, forma € imprescindivel, também,esemolvimento e/ou criagdo do

conhecimento dentro da organizacdo, assim coma mauautencao.
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* Criacao ou desenvolvimento do conhecimento

Segundo Zabot e Silva (2002, p. 71), a criacao @thecimento pode ser definida como
“capacidade que uma empresa tem de criar conhemmeéissemina-lo na organizacéo e

incorpora-lo a produtos, servi¢cos e sistemas”.

Davenport e Prusak (2003, p. 64) nos seus postikmlre a geracdo de conhecimento, sejam
adquiridos ou desenvolvidos, destacam cinco modogipais que incluem: aquisigéo,

recursos dedicados, fusdo, adaptacao e rede deavm@mto; detalhando, cada conceito tem:

a) por Aquisicdo (que “ndo precisa ser necessarianrectm-criado, mas apenas ser
novidade para a organizacdo”), como a maneira miagta e eficaz de adquirir
conhecimento seja comprando - incorporando umaa @rtyanizacdo ou contratando
novos recursos humanos que possuam conhecimentessados, e/ou alugando -
espécie de terceirizacdo dos processos de pesjdssenvolvimento da organizagéo

(ex.: consultoria);

b) por Recursos dedicados, como a acéo deliberadafihér ggessoas direcionadas para
essa finalidade (ex.: departamento de pesquisessendalvimento). Seu objetivo &

“fazer surgir o conhecimento novo — novas formaselazerem as coisas”;

c) por Fusdo, como a acdo de fazer confluir pessoaggrapos com diferentes
perspectivas para trabalhar num problema ou pr@eerem no final uma resposta
Unica - “introduz propositalmente complexidade & mesmo conflito para criar uma

nova sinergia”;

d) por Adaptacdo, entende-se como 0s acontecimentesnds e/ou externos que

obrigam a empresa a se ajustar naquele novo cenario

e) e, por fim, as Redes de Conhecimento que podemfsemais ou ndo, “comunidades
de possuidores de conhecimento acabam se aglubinamotivadas por interesses
comuns, e, em geral, conversam pessoalmente, Iptore, pelo correio eletrbnico e
groupwarepara compartilhar o conhecimento e resolver proateem conjunto”.

Por sua vez, Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62), aalseria de Criagdo do Conhecimento,
propdem que “o segredo para a criacdo do conhetonesté na mobilizacdo e conversao do
conhecimento tacito”, e defendem um modelo univoomtuamente complementar e

dindmico entre o tacito e o explicito. Dessa foréaubdividido em quatro dimensdes, a
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saber: socializacdo, externalizagdo, combinacaateznilizacdo, a qual sera representada,

graficamente, a seguir:
Figura 4 - Quatro modos de conversédo do conhetamen

Conhecimento Tacito  Conhecimento Explicito

Conhecimento Socializacdo Externalizacdo

Tacito Conhecimento | Conhecimento
Compartilhado | Conceitual

Conhecimento | Conhecimento
Conhecimento Operacional Sistémico

Explicito Internalizagdo | Combinacéo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69).

A socializacdo (conhecimento tacito-tacito) refeeea um “processo de compartilhamento de
experiéncias e, a partir dai, da criacdo do contedio tacito como modelos mentais ou
habilidades técnicas compartilhadas”. Baseia-d&etado, na experiéncia. A externalizacao
(tacito-explicito), por sua vez, “é um processo adi@ecdo do conhecimento perfeito, na
medida em que o0 conhecimento tacito se torna éixpliexpresso em forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipéteses ou modelos”; a o@woéo (explicito-explicito) representa a
sistematizacdo de conceitos, “os individuos troeacombinam conhecimentos através de
meios como documentos, reunides, conversas aoortelebu redes de comunicagao
computadorizada e, por fim, a internalizacdo (explitacito) que € a verbalizacdo e

diagramacéo do conhecimento sob forma de documentoriais ou histérias orais".

Esse modelo de criacdo do conhecimento os autbeesamn de “espiral do conhecimento”,
considerando que a interacdo vai ampliando a megligaocorrem trocas entre todos 0s
niveis ontoldgicos (individuo, grupo, organizagéaterorganizacao) e também destaca que as
organizacdes tém o papel fundamental de “forne@antexto apropriado para facilitagdo das
atividades em grupo e para criacdo e acumulo déecomento em nivel individual.”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 83).

Uma outra abordagem sobre a criagdo de conhecinfento contribuicdo de Von Krogh
(apud STEFANOVITZ, 2006, p. 50), denominada de Balativa, porque possui um enfoque
mais comportamental quando comparado com o enfepis¢éemoldgico das, anteriormente,

citadas. Destaca entre outros, a importancia da ofs relacdes interpessoais. Ainda nessa
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abordagem, Krogh (1998) e Ichijo e Nonaka (1998dafTEFANOVITZ, 2006, p. 50),
mencionam que:
A busca de condicdes que permitam o desenrolar rdoegso de criacdo de
conhecimentos, torna-se, entdo, um grande desafiengal. E, devido a essa

fragilidade intrinseca, o sucesso do gerenciangeste processo depende, acima de
tudo, da sensibilidade dos gerentes as questdssgieenvolvidas na organizacéao.

e Manutencédo do conhecimento

Tao importante quanto a identificacdo e a criagada desenvolvimento dos conhecimentos
que circunscrevem 0 contexto de uma organizacdo réaautencdo do conhecimento

organizacional.

A esse respeito, Davenport e Prusak (2003) qualattmf sobre a “coordenacgéo do

conhecimento” destacam o papel primordial da gemémara obtencdo de melhores

resultados, assim dizem que:
Para que a gestdo do conhecimento possa prosperarganizagdes precisam criar
um conjunto de funcdes e qualificacdes para desemapeo trabalho de aprender,
distribuir e usar o conhecimento. Ha muitas tarefgatégicas e taticas a executar,
sendo irrealista presumir que uma empresa poss@lesimente acrescentar
atividades de gestdo do conhecimento aos cargeteetds. [...] os seres humanos
agregam o valor que transformaaados e informacdes em conhecimento.
Funcionéarios em fungbes determinadas e com redpitidades especificas devem,

portanto, desempenhar alguns aspectos desse ro(@s&/ENPORT; PRUSAK,
2003, p. 129).

Ainda corroborando com a importancia das pessaas@o de gestdo, Drucker (2000, p. 19)
afirma que “para as empresas se manterem compstiti\a até mesmo para sobreviver — as
empresas deverdo converter-se em organizacdes phriadistas perspicazes e bem-

informados”.

Zabot e Silva (2002, p. 88), por sua vez, destacantesafios necessarios a gestdo de
empresas na era do conhecimento em trés persgediysimeira € quanto a estrutura, a qual
enfatizam que “deve-se acompanhar ndo s a préageptacdo da estrutura organizacional
aos novos conceitos, como também, as mudancasshdessao estilo gerencial e o respeito a
cultura organizacional”; a segunda seriam as pessoi@ve-se ter sempre em mente o
respeito a instituicdo, a criatividade e inovacaoaprendizagem e compartilhamento de
conhecimentos, e a visdo dos modelos mentais; refippp quanto a tecnologia que “vai

conseguir suportar e dar condi¢cdes a organizag&teacapacidade de explorar, acumular,
compartilhar e gerar novos conhecimentos, de foocmatinua e repetida dentro de um

processo dinamico de busca de eficiéncia, eficcampetitividade".
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Mais uma contribuicdo a respeito da secao Gest&ndhecimento pode ser vista no modelo
proposto por Terra (2001, p. 215) na qual destadgmpmrtancia da adocdo de praticas
gerenciais compativeis com “criacdo e aprendizadovidual e, também, na coordenacao
sistémica de esforcos em varios planos: organimat®individual; estratégico e operacional;

normas formais e informais”.

A Figura 5, representa, graficamente, os varioagda dimensdes da pratica gerencial que
foi relacionada a Gestdo do Conhecimento, sokca dg Terra (2001, p. 215).

Figura 5 — Modelo conceitual sobre gestdo de comegto na empresa

, Gestdo do Conhecimento: plano e dimensbes
Ambiente externo

\Empresa 7
Nivel ' Visao e estratégia — Alta Administragdo
estratégico 9 ¢
Fornecedores
< PN 4 Politi . Clientes
< > Nivel Politicas de P 2 Cultur_a ' 3 Estrutyra_ < >
Organiza- recursos organizacio- [ organizacio-
. humanos nal nal
cional
_Parceiros | T Joncorréncig
Universidades Sistemas 5 6 Mensuragdo | Governo
< »| Infra- de < > de <
estrutura informag&o resultados

Fonte: Terra (2001).

Em sintese, esse modelo pode ser entendido conelrasete dimensfes da pratica gerencial
que serdo dissecadas a seguir. O autor chama atpad@ias direcdes das analises: “micro”

(individuos e grupos), “meso” (organizacao) e “ma¢ambiente), e ainda complementa:

O aprendizado e a criagéo individual incluem a caaale de combinar diferentes
inputs e perspectivas que o aprendizado organizacionaladgéa uma visdo
sistémica do ambiente e a confrontacdo de modedodans distintos e, finalmente,
gue o processo de inovacdo requer, crescentenmerdembinacdo de diferentes
habilidades, conhecimentos e tecnologias de cardigbistos do conhecimento e
mesmo de diferentes setores econdmicos. (TERRA,,20218).
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* Analise das sete dimensdes

a) o papel da alta administracdo na definicdo dos oange conhecimento —
definicdo de foco, meta e estratégia empresarial quais os funcionarios

devam convergir seus esforgcos de aprendizado;

b) a existéncia de uma cultura organizacional voltatla inovagéo,
experimentacdo, aprendizado continuo e compronsetidan 0s resultados de

longo prazo e com a otimizagao de todas as areaspeesa”;

C) novas estruturas organizacionais baseadas no Itmbae equipes
multidisciplinares com alto grau de autonomia” confando-se com as

estruturas hierarquico-burocraticas;

d) politicas de administracdo de recursos humanosCestas a aquisicdo de
conhecimentos externos e internos a empresa, aesim, a geracao, a difusdo
e ao armazenamento de conhecimentos na emprestdcaedo a capacidade
de recrutamento e manutencdo dos recursos, fonaet da core
competencee esquema de remuneracdes associados a aquisgao

competéncia,

e) aspectos tecnolégicos como avancos na informatelacomunicacbes e
sistemas de informagfes que “estdo afetando oggmos de geracao, difusao
e armazenamento de conhecimento nas organizag@eltra destacando que

dependam sobremaneira dogutsindividuais;

f) avaliacdo e comunicacdo dos resultados por todaganiaacdo, ou seja,

“avaliacdo do capital humano”;

g) estreito relacionamento do processo de aprendizaoioo ambiente (aliancas

com outras empresas) e com os clientes.

Outro processo gerencial que ndo se pode deixaneteionar € 0 proposto por Nonaka e
Takeuchi (1997). Trata-se do processo gereiddie-up-downque propde a criacdo de um
modelo interativo para a criagdo do conhecimenésshl base falam que:
O conhecimento é criado pelos gerentes de nivelanéde séo freqiientemente
lideres de uma equipe ou forca-tarefa, através meptocesso em espiral de

conversdo que envolve tanto a alta geréncia quasitbuncionarios da linha de
frente. O processo coloca a média geréncia bem emircc da gestdo do



65

conhecimento, posicionando-a na intersecdo do®dlwertical e horizontal de
informagBes dentro da empresa. (NONAKA; TAKEUCHI9Z, p. 145).

Essa mesma abordagem, destacando o gerente de nméddb, em oposicdo a visao
administrativa tradicional, também foi corroborgmta Drucker (2000, p. 23) quando levanta
preocupac¢fes quanto as novas praticas de redugdoivis hierdrquicos intermediérios e
questiona que “com a reducdo drastica do numergedentes de nivel médio, de onde

provirdo os altos executivos da organizacéo baseadanformacao?”.

Apobs o entrelagamento dos temas terceirizacido pet@mcias essenciais, torna-se necessario
avancar a analise direcionando a pesquisa parmeaadértecnologia, cenario que se propde o
estudo. Pesquisar sobre os impactos que a teeggidzpode causar nas competéncias
essenciais de uma organizacdo, especialmente diéerkonfere uma especificidade que
obriga uma investigacdo nos aspectos que orbitdema TI, seja quanto as dimensdes e
caracteristicas, a sua importancia nos novos agampganizacionais e no alinhamento com a

estratégia de negdOcios ou na sua gestéo, paraogsa ger concluido o estudo.

2.3 GESTAO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Muitos s&o os estudos e abordagens acerca do tecnaldgia da Informacéo (TI). Busca-se,
incessantemente, definir o que compreende esseersajvsua importancia no contexto
organizacional contemporaneo, as possibilidadesaepetitividade que essa tecnologia
propicia, entre outras dimensdes de analise. Aorppde estar fundamentada na indubitavel
influéncia da tecnologia como agente ativo na f@@oados novos arranjos organizacionais.
A esse respeito, Faria (2004) comenta:
A incorporacdo de recursos e servicos de Tecnoldgiainformacao (TI) nas
corporagdes tem evoluido e contribuido para o esdes simplificacdo, eficacia e
inovacdo dos processos, aplicados em beneficidadtareagem de oportunidades
de negécios nos diferentes setores, agilizandaibflizando e integrando

globalmente corporacdes, clientes e fornecedoresieatando sensivelmente a
produtividade e a competitividade global. (FARIR0Z, p. 11).

Admitindo a influéncia da tecnologia da informac@ordenonsi (2004, p. 145) observa que
“o0 uso da Tl como suporte aos processos de negdodie alterar, significativamente, a cadeia
de valores de uma organizacdo e, consequentenacioiena como 0S recursos e servigos de

Tl devem ser administrados”.

Por sua vez, Moura (2004, p. 13) diz que fica quagmssivel dissociar 0 mundo sem a

presenca da TI, visto que tem ocupado cada vezlogas nas organizacdes, na sociedade e
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na vida das pessoas. Entretanto, a visdo da algot@ claro que o papel da Tl, apesar de ser
determinante, ndo se completa em si, ou seja,clgolegia ndo € uma aplicacdo pura da
ciéncia, uma vez que é influenciada por relaciomamneociais, culturais, econémicos e

técnicos, que colaboram como essa tecnologe desempenhada na organizacao”.

Para fazer uma representacao grafica dessa pévapectautora lanca mao do modelo de
Hatch (1997 apud MOURA, 2004, p. 14), conformeigcéa seguir:

Figura 6 - Modelo conceitual de organizacéo

Ambiente

Tecnoloai:

Fonte: Hatch (1997 apud MOURA, 2004).

Corroborando com essa mesma visdo, ou seja, ddfiranT| como resultado da jungcao de
varios componentes, seja interno e externo, Albertiloura (2004) dizem que:
As organizagdes definem seus modelos de negécaatelo com seus ambientes e
componentes. A Tl influencia e é influenciada psses mesmos ambientes e
componentes, podendo mudar a forma como a org@uizaigia no mercado, suas

estratégias, as estruturas organizacionais, a fdematuacdo e capacitacdo exigida
dos individuos e os processos organizacionais. @RBIN; MOURA, 2004, p.26).

Este tdpico tem por objetivo direcionar o entenditoeacerca da Tecnologia da Informacéo,
pois é 0 ambiente onde sera validada a pesquisat&#asera estruturado em duas partes, a
saber: a primeira resume-se na parte conceituate sob tema, abordando as suas
caracteristicas e dimensdes. A segunda parte expoatexto da Tl na organizagdo, sob as
perspectivas externa (alinhamento estratégicadrriat (o papel da TI) e a forma de gestédo

(modelos, pessoas e ferramentas utilizadas).
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2.3.1 Tecnologia: conceitos e dimensdes

Optando por néo trazer a perspectiva historicaedaologia da informacéo por julgar o
assunto ja bastante discutido e, nem tdo poucertcazonceito sobre o tema, desvinculado da
sua aplicacao, pois resultaria in6cuo, mostra-gepgsquisar as varias dimensodes pertinentes

ao assunto cumpre a tarefa de explicar a sua mataergtificar a importancia atual.

A conceituacdo de Rezende e Abreu (2006, p. 78esobecnologia da Informacao define-a
CcOmo recursos tecnoldgicos e computacionais paegde e uso da informacéo. Na visdo dos
autores, a Tecnologia da Informacdo pode ser todguadquer dispositivo que tenha
capacidade para tratar dados e/ou informacfesy tntforma sistémica como esporadica,
guer seja aplicada ao produto, quer esteja apliscadaocesso. Os autores ainda consideram
que a tecnologia da informagéo estd fundamentaslagguintes componentes:

a) hardwaree seus dispositivos;

b) softwaree seus recursos;

c) sistemas de Telecomunicagdes;
d) gestdo de dados e informagdes.

Por sua vez, Graeml (2000 apud CERQUEIRA, 20035}p. identifica também a tecnologia
da informacdo em cima desses mesmos componentssjapleomo 0 conjunto constituido de
hardware e software e telecomunicacdo, que desempenha uma ou maifastade

processamento das informacdes do sistema de inf@ondal como coletar, transmitir,

armazenar, recuperar, manipular e exibir dados.

Para complementar o entendimento, também é ingresscompreender o conceito de
sistema de informacdo, que é definido como uma ownéo estruturada de informacéo,
recursos humanos, tecnologia e praticas de trapalbanizadas de forma a permitir o melhor

atendimento dos objetivos da organizacao.

Para Castells (2007, p. 67), tecnologia € “o usoatdecimentos cientificos para especificar
as vias de se fazerem as coisas de maneira repretiuanclui entre as tecnologias da
informacgé&o, o conjunto convergente de tecnologmasmécroeletronica, computacasoftware

e hardwarg, telecomunicac¢des/radiodifusédo e optoeletronica.
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Pitassi e Moreno (2001, p. 6) em uma compreensd® absangente da Tl, evidencia que ela
envolve mais do que computadores e sistemas. Ndglosode negdcios atuais, o termo Tl
engloba toda a informacdo que as organizacdes iamsam, assim como, a crescente
convergéncia de tecnologias que processam e taanafrmacao disponivel para a tomada

de decisbes de negdcios.

Convergindo nessa visao da importancia da Tl pamfacrmacao, Castells (2007, p. 69)
caracteriza a atual revolucdo tecnoldégica como laagdo desses conhecimentos e da
informacé&o para a geracao de conhecimento e desilisps de processamento/comunicacéo

da informacao, em um ciclo de realimentacao cunvol&ntre inovacao e uso.

Davenport (2001) também ressalta a importancia aleelpda informacdo. Considera a
tecnologia como viabilizadora para apoiar os preaesle criacdo, captacédo, organizacao,
distribuicdo, interpretacdo e comercializagcdo darmacéo. Pode ser considerada menos

importante do que a informacgé&o contida nos sistemas

Ainda para o autor, a informacdo € dindmica e capazcriar grande valor para as
organizacdes (DAVENPORT, 2001). A tecnologia darmfacdo € um fator necessario para
aprimorar o uso da informacgéo, porém pode ser apa@macusto a mais para a organizacao,

desde que ndo sejam consideradas a qualidadepoedantia de tal informacéo.

2.3.2 Tl na organizacéo

2.3.2.1 Necessidade do alinhamento de Tl a egisadié negdcio da organizacao

Admitindo o destacado papel da tecnologia da ind@do (T1), conforme contribui¢cdes de
varios autores citados, anteriormente, evolui-sa jravestigar como o alinhamento dessa
forca emergente e modeladora deve estar ajustadmr@exto empresarial, para que se

obtenha um resultado diferencial das organizacoes.

Um estudo significativo desenvolvido no final dacalda de 80 pel&loam School of
managemenfMIT) verificou o papel estratégico da Tl nas orgagdes. Morton (1991, p.
11) destaca seis principais conclusdes viabilizae&s TI:

a) mudancas nos processos de trabalho estdo diremmaationadas ao quanto o

trabalho de uma pessoa na organizacdo € baseadmfemmacdo. A Tl pode
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influenciar diretamente nos resultados do trabaleolutivo, por meio da automacao,
robotizacdo, planejamento e controle, por exempdopbém nos resultados de
trabalhos de grupos, por meio da reducdo do pra@bltendistancia e de tempo para
execucdo de trabalhos em equipe, assim como, ialla de gerenciamento,
basicamente através do aumento da possibilidadecahtrole de equipes e

performances;

integracdo de negodcios dentro das organizacdestre erganizacfes diferentes,
permitindo a expansdo e reducdo de custos de coapdo, e também que as
informacdes estejam disponiveis a todos, em qualgoe e lugar e no formato
desejado, reduzindo o tempo necessario para agiede tarefas, além de permitir a

integragao eletrénica entre clientes e forneceddessro da cadeia produtiva;

mudanca no ambiente de competicdo em muitas imakistpode levar,
simultaneamente, a altos graus de competicdo eldbacracéo entre concorrentes.
Com a constante mudanca no ambiente de competit@as empresas, por meio de
mudancas de posicionamento de empresas e surgiakemtotras novas, em paralelo
as mudancas de tecnologia que causam uma turbaul@addr ainda nesse ambiente, a
busca e o entendimento do que e como esta mudafatoy critico de sucesso;

novas oportunidades estratégicas para organizagi@escabam tendo que reavaliar
sua missao e suas operagdes, as mudancas no andaiemetitivo, nas mudancgas de
processos de negocio e a possibilidade de integrelefronica levam as empresas a
necessidade de repensarem sua missao e a forma aqmeram. Essas mudancas
passam pelo estagio de: automacdo das operacOkta @ manipulacdo de

informacdes e experiéncias que permitam uma andpli@p conhecimento para a
criacdo de novas oportunidades; e a transformagéojnclui a preocupacdo com a
qualidade e o aproveitamento das oportunidadessqugem com as mudancas do

ambiente das empresas viabilizadas pela TI,

sucesso das aplicagbes de Tl requer mudancas @ gias empresas e na estrutura
organizacional, pois a possibilidade que a Tl aergara reducdo de tempo e
resolucdo dos problemas de distancia de atividpdesquipe, afeta diretamente a
coordenacdo dessas atividades e permite as empesgasmiderem mais rapidamente
as necessidades e mudancas de mercado. Além disBocria novas formas de

execucgao de tais atividades e novas necessidadesidecimento. Em funcdo dessas
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novas formas de trabalho, conhecimento e coordenagiestruturas das empresas
precisam ser modificadas, resultando em estrutumasmenores niveis de autoridade,

assim como devem ser modificadas as formas degimeeaestratégias de gestao;

f) maior desafio para os gestores para realemarsuas organizacgées, as transformacdes
necessarias para prosperarem em um ambiente glefigincompetitivo, sendo a
organizacdo representada como resultado de cingasfeem equilibrio dindmico
(processos de gestdo, estrutura, tecnologia, @gitiad individuo) entre elas e sujeitas

a influéncia do ambiente externo.

Por sua vez, Siqueira (2005, p. 62) traz uma dang@o importante quando estabelece que a
verdadeira vantagem competitiva ndo esteja na liegiaoem si, mas na informacéo e nos
processos que a cercam, pois a tecnologia podelgairida por qualquer um, portanto nédo se
configura como uma singularidade da empresa, quediépensavel para obtencdo da
vantagem competitiva sustentavel. Porter (199761p84), em seu artigo patdarvard
Business Review- “Como a informacdo |he proporciona vantagem aitipa”, lista
algumas formas de obtencdo de vantagens compstiom a informacdo ou tecnologia da
informacéo, tais como: reducéo de custos, amplideadiferenciacéo e alteracdo do escopo

competitivo, fundamentando com base na informag&oena tecnologia.

Porter e Millar (1999) dizem, ainda, que a tecnialadp informacao exerce efeitos sobre a
vantagem competitiva das empresas, tanto no casto oo que se refere a diferenciacéo nos
produtos e servicos prestados. A Tl acentua aaitéscdo quando permite uma inovacao na
producdo de bens e servicos, melhorando sua qdealiéaproporcionando um melhor

atendimento aos clientes e fornecedores.

Entretanto, convém ratificar que a Tl ndo podegseida de forma seccionada da organizacao
como um todo. Como visto, a sua importancia, dewadaapacidade de proporcionar
mudancas estratégicas, devera convergir na mesmegadido vetor empresarial; pois, do
contrario, resulta em forcas opostas e, portanttasp e, se ndo nulas, sem resultados

exponencialmente positivos.

A despeito de ser condi¢do Unica, a incorporacatedaologia no todo organizacional é
primordial na busca do alinhamento dos objetivasatgyicos dessas duas entidades —
empresarial e tecnoldgica, o que ndo se traduz ram tarefa simpléria e tem requerido

muitos investimentos, sejam financeiros ou intelast
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Apesar das dificuldades encontradas para alcansse dalinhamento dos Planejamentos
Estratégico Empresarial (PEE) e o Planejamentcatégfico de Tecnologia da Informacéo
(PETI), tem sido constante a busca desse objetlas principais executivos da organizacao
e pelo executivo da TI, bem como, tém-se ampliadopesquisas desse enfoque por
estudiosos (PORTER; MILLAR, 1997; REZENDE; ABREW®2; MARQUES; MOURA,
ALBERTIN, 2006; MAGALHAES: PINHEIRO, 2007; SIQUEIRA2005; CERQUEIRA,
2003).

Entendendo, portanto, a importancia de buscaradsdemento, o principal gestor da area de
Tl tem tal desafio no portfélio de suas atividad®s,seja, coordenar e trabalhar em parceria
com as demais areas de negoécio da organizacaorrda & garantir o almejado alinhamento
estratégico, visando a geracdo de valor para ani@aggio e permitindo o aproveitamento de
novas oportunidades de negocios, em paralelo comecassidade de reduzir os custos
operacionais de TI, de modo a maximizar a capaeidadyeracédo de valor das oportunidades

de negadcios ja aproveitadas.

Magalhdes e Pinheiro (2007, p. 34) ratificam a ssidade de transformacao do papel da TI,
com as suas convicgdes, do seu conhecimento eadeegpectativas, de modo a propiciar
uma mudanca no comportamento e para que posspasicienar com uma Visao estratégica

alinhada ao negdcio como um todo, tal qual o resappnesentado no quadro que se segue:

Quadro 3 - Cenario anterior verstenario atual

Cenaério anterior

Cenario atual

Atendimento ao usuario

Atendimento do cliente

Perspectiva interna

Perspectiva externa

Esforco pessoal

Esforco repetitivo e medido

Foco na tecnologia

Foco no processo

Processoad-hoc

Processos racionalizados

Recursos internos

Recursos internos e externos

Comportamento reativo

Comportamento pro-ativo

Visdo fragmentada

Viséo integrada

Sistema manual

Sistema automatizado

Gestor de operacgbes

Gestor de servigos

Fonte: Magalh&es e Pinheiro (2007).

A esse respeito, diversos autores postulam querodesempenho da Tl ndo esta somente
relacionado ao uso eficiente sleftware hardwareou metodologias de programagéo, mas ao
uso efetivo da Tl e no alinhamento entre Tl e &sgias empresariais com fins competitivos e
como parte integrante associada as estratégia®ratvas (PORTER; MILLAR, 1985;
FERNANDES; ALVEZ, 1992; LAURINDO; SHIMIZU, 2000). Adartir dessa necessidade,
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muitos modelos foram propostos por pesquisadobgstivando potencializar as vantagens da
organizacdo e também garantir lugar no cenario etitiyo corporativo.

Dentre os modelos propostos, Rezende e Abreu (20@3,8) contribuem com o modelo que

viabiliza o alinhamento estratégico organizacionalfegrando as perspectivas do

Planejamento Estratégico Empresarial/organizaci(fPBE) ao Planejamento Estratégico da
Tecnologia da Informacédo (PETI) e, assim, a pdds inter-relagdes entre eles, “contemplar
0s conceitos de qualidade, produtividade, efetdagda modernidade, perenidade,

accountability(responsabilidades) e inteligéncia organizacional”

Figura 7 - Modelo de alinhamento estratégico dasglhmentos

Planejamento Plane:

Estratégico da Alinhamento e anejamento

Tecnologia da Estratégico strategico

Informac&o Empresarial

(PETI) ) (PEE)

Recursos sustentadores do Alinhamento estratégico
Tecnologia da Informacéo Sistemas de Informagéo e
Sistemas de Conhecimentos
Pessoas ou Recursos Humangs Contexto ou Infra-estrutura

Organizacional

Fonte: Rezende e Abreu (2006).

Como pode ser observado, 0 modelo propde o alinmanestratégico entre a Tl e as demais
areas de negécio da organizacdo, viabilizado pedosrsos sustentadores, denominados:
Tecnologia da Informacadd@rdware software sistemas de telecomunicacbes, geracédo de
dados e informacdes, etc.); Sistema de Informacdsiseemas de Conhecimentos (Sl
operacionais, gerenciais e estratégicos); PessoasRecursos Humanos (valores e
comportamentos, perfil profissional, competéncia capacitacdo, plano de trabalho,
comunicacao, clima, ambiente, etc.) e Contextondtadestrutura Organizacional (imagem
institucional, dominio do negécio, cultura, pokise estrutura, investimento, etc.). Os autores

esclarecem a dimensao de cada construto da sefurimiz
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b)

73

a dimenséao Planejamento Estratégico da Tl (PEThefe a visdo geral de conceitos,
modelos, métodos e ferramentas de tecnologia demia;do necessarios para facilitar
as estratégias organizacionais e suportar as @sciskd acdes e 0S respectivos
processos da organizacdo. Além de relatar as cwafes da TI spftware
hardware sistemas de comunicacdo e recursos de gestdadis @ informacgao),
descreve a estrutura estratégica, tatica e opeeddias informagfes organizacionais,
os sistemas de informacéo e sistemas de conheosped pessoas envolvidas e a

infra-estrutura necessaria.

a dimensdo Planejamento Estratégico Empresaridk)(Bassibilita uma adequada
compreensdao da situacdo do negocio, da atuacaofudgdes organizacionais,
contemplando o ambiente interno e externo a orgaéw (oportunidade, ameacas,
potenciais, fatores criticos de sucesso, atuacamercado, satisfacdo dos clientes,
estrutura organizacional, competéncias essenceiscitacdes dos recursos humanos
entre outros). (REZENDE; ABREU, 2006).

E, por fim, Graelm (2000 apud CERQUEIRA, 2003, f) fispde de forma simplificada,

conforme podem ser apresentados no quadro a segubeneficios estratégicos, internos,

externos e os relacionados ao gerenciamento eipagan, quando ha um alinhamento da

estratégia da Tl a estratégia empresarial, veja-se:

Quadro 4 - Beneficios decorrentes da TI

Beneficios Estratégicos Beneficios Externos
1. Suporte para estratégias de negocios 1. Sepigaso cliente
2. Possibilidade de opc¢des futuras 2. Relacionament
3. Flexibilidade 3. Imagem da organizacao

4. Melhoria nanarket share
Beneficios Internos Gerenciamento e Organizacao

1. Moral dos funcionarios 1. Melhoria no planejatogorevisédo
2. Desenvolvimento de produtos 2. Melhoria nosisige controle
3. Qualidade 3. Melhoria na qualidade das decisdes
4. Flexibilidade e agilidade dos processoq daExceléncia organizacional e flexibilidade
producédo

Fonte: Graelm (2000 apud CERQUEIRA, 2003).

2.3.2.2 O Papel da area de Tl na organizacéo

O papel da area de Tl tem se transformado nas adltidécadas. Se nos anos 1970 os

computadores eram usados como ferramenta de apsionegoécios (Processamento de

Dados), ainda no inicio da década de 80, os comiprga eram vistos como ferramentas
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operacionais, voltadas ao uso de secretariasstasé técnicos. Executivos que usavam eram
raros (CARR, 2003). Durante os anos 1980, a Tlquasster um papel mais integrador, no
qual os sistemas de informacao tinham a funcdoedectitar” os negocios e as empresas
passaram a depender cada vez mais da sua apli€agaente na década de 90, a Tl comecou
a ser vista como ferramenta de importancia esicaémpaz de influenciar diretamente no
sucesso das empresas, tendo a responsabilidadandéotmar os negécios (MORGADO,
1995, p. 212).

Admitindo a Tl como ferramenta de importancia éétgea, Moura e Albertin (2004, p. 50)
pensam que o uso ou papel da Tl deve ser enteddidoordo com perspectiva, visédo e valor
gue a organizacao tem dessa tecnologia, que defiivel de utilizacdo e inovagao oferecido
por esse uso. As organizacdes tém como desafiomdete o grau de transformacao que
aceitardo e qual a contribuicdo que a Tl poderéandpsnhar nos seus negocios.

Magalhdes e Pinheiro (2007, p. 36) destacam aamgsdependéncia das organizagdes para
com a tecnologia da informacéo, a fim de satisfaeas objetivos estratégicos e para atender
as necessidades do negocio em que atuam. Paraaramrgom a sua afirmacéo, expdéem uma
pesquisa feita pel¢éT Governance Institutena qual mais de 50% das organizagdes, em
diferentes segmentos de inddstria, consideramaaded | muito importante para a execucao

da estratégia de negocio. Veja-se:

Tabela 4 — Importancia da Tl em diferentes indastri

SETOR Muito Importante Indiferente Pouco
importante importante
Setor Publico 56% 40% 4% 0%
Varejo 38% 43% 19% 0%
Manufatura 45% 45% 9% 1%
Financeira 59% 38% 3% 0%
Tl/Telecomunicacbes 65% 28% 7% 0%

Fonte: IT Governance Institute ( 2004).

Ainda considerando o papel ou utilizacdo da Te@ialada Informagdono contexto
estratégico, Magalhdes e Pinheiro (2007) em selmltros ratificam essa abordagem da

seguinte forma:

O papel desempenhado pela area de Tl em uma ocagéoniider em seu segmento
de atuacdo move-se da eficiéncia para a efetividaaleconomicidade em relacdo a
estratégia de neg6cio da organizacdo, forcando pleimentacdo de um
Gerenciamento de Servicos de Tl que leve a exiesigho da contribuicdo da area
de Tl para a geracdo de valor para a organizacaminmizando o retorno para o
negécio dos investimentos e das despesas efetaadd®cnologia da Informacao.
(MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p. 35).
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Leite (1997b, p. 77) destaca que existem diferemitesis de entrelacamento da tecnologia da

informagc&o com a operacdo da organizagdo como dm &p assim, classifica em quatro

estagios distintos para esse uso, sendo:

a)

b)

d)

apoio administrativo, no qual os sistemas de inf@dio estdo predominantemente
ligados as rotinas administrativas e de contratesy pouca ou nenhuma interacéo

direta com o0s produtos e servigos da organizagao;

suporte ao negocio, no qual os sistemas de inf@mastdo vinculados as operacdes

bésicas, tais como controle de estoque, contagaa,fdagistica, etc.;

estruturacdo do negdcio, no qual a aproximacdogdasmcdes ao sistema é tal que,
sem a TI, ndo é possivel fazer grande parte dasgjes do dia-a-dia: em muitas

empresas, é impossivel emitir uma nota fiss@lo sistema estiver inoperante;

fusdo ao negébcio, em certos casos, a Tl passgparserdo negdcio em si, definindo e
criando produtos e servicos. Nesse caso, a frangaitre os dois € muito dificil de ser

definida.

Por sua vez, a perspectiva trazida por Graeml (2@Xdabelece a identificacdo da

contribuicdo ou papel que a Tl desempenha nos gsoseorganizacionais para que as

empresas alcancem resultados satisfatérios, entjaais se destacam:

a)

b)

d)

eficiéncia organizacional, em que a Tl é utilizagpara melhorar os processos
existentes de obtencdo dos produtos e/ou servigesse nivel, a Tl auxilia na
execucao dos processos e na forma como foram ddoselveduzindo o tempo de

execucdo dos mesmos;

eficacia operacional, na qual a Tl € usada parafired os processos, produtos e

Sservigos;

relacionamento com fornecedores, para tal a Tl adaigpara reduzir os custos

transacionais e melhorar a coordenacgao entre eagpres

relacionamento com clientes, em que a Tl é usada @amentar o conhecimento
sobre o cliente, a flexibilidade e a capacidadesdposta, viabilizando, dessa forma, o

processo de fidelizacdo dos clientes;



e)

f)

9)

h)
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dindmica / competitiva, para tal a Tl € usada péeeecer produtos e/ou servigos que
a concorréncia ndo possa copiar rapidamente, camiséirreiras para novos entrantes,
agregar valor aos produtos e servicos, capturamicate distribuicdo e, como

consequéncia, contribuir para uma evolugcdo daggzatido da empresa no mercado;

apoio amarketing no qual a Tl é usada para ajudar a identificadéacias de
mercado, ajudar na prospeccdo de novos mercadogmentar a eficdcia das

pesquisas, etc.;

melhoria de produtos e servicos, em que a Tl éaugmaa reduzir o tempo de

desenvolvimento de novos produtos, melhorandore to Market

economia de producéo, para tal o uso da Tl faz qena variabilidade da qualidade

inexista e a produtividade aumente;

inovagdo nos negocios, no qual a Tl pode ser atiizpara mudar efetivamente o

negocio, destruindo-o e criando novas oportunidades

Castells (2007, p. 108) estabelece outras carsiited para a tecnologia da informacéao nas

organizacdes, que, no conjunto, representam arbas®ial do que chama de “sociedade da

informacgé&o”, sendo:

a)

b)

d)

a informacdo como matéria-prima, nas quais sace@mlogias para agir sobre a

informacao e ndo apenas ao contrario;

penetrabilidade dos efeitos das novas tecnologias,que todos 0s processos sao

diretamente moldados pelo novo meio tecnoldgico;

l6gica de redes, define que essa configuracdodgwal agora pode ser implementada
materialmente em todos os tipos de processos enipagées, gracas a recentes

tecnologias da informacéo — as vantagens de estagde crescem exponencialmente;

flexibilidade, para tal ndo apenas 0s processosres&rsiveis, mas organizacdes e
instituicbes podem ser modificadas, e até mesmdafuentalmente alteradas, pela

reorganizagao de seus componentes;

convergéncia de tecnologias especificas para umenss altamente integrado,
considera a microeletronica, as telecomunicacdepiaeletronica e os computadores

com todos integrados nos sistemas de informacao.
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Band (1997, p. 151) enriquece o tema trazendo a tecraldg informagcdo como um
elemento “capacitador-chave” para criagdo de vd®muma empresa de alto desempenho,

entre as contribuicdes lista as seguintes:

a) simplificacdo da empresa atraves da disseminacdanitdanea de informacdes (ex.:
comunicacao de dados, correio e conferéncia elerphanco de dados universais e

faceis de usar);

b) resposta rapida as condicbes de mercado em candtansformacdo, ou seja, as
interacdes mais proximas baseadas na comunicagéoclkentes e fornecedores,
associada a integracdo mais completa dos sistgmeasconaisrfarketinge controle
da producéo, etc.), permitindo que as empresasemvseumix de produtos em tempo

de ajusta-los as tendéncias de mercado;

C) resposta mais rapida as solicitacdes dos clieeteesso de tempo gastos com 0s

tramites burocréaticos;

d) uso de recursos de forma mais flexivel e econdbmiza@ual a conferéncia baseada em
computadores, formatos padronizados de informagfOnicas e bancos de dados
acessiveis permitem que equipes de progtohoc trabalnem mais integradas e

gastando menos tempo de deslocamento;

e) expansdo da amplitude da linha de produtos, em auecnologia permite o
desenvolvimento mais rapido e econémico de produiistomizados, fortalecendo a

interacao entre unidades operacionais distintas;

f) melhoria da qualidade total do produto, para talposcedimentos apoiados pelo

computador avangam na dire¢céo de resultados centgstda qualidade;

g) competicdo e servicos ao cliente em uma base globatjual a competicdo global
exige coordenacdo entre pessoal geograficamentaniise a Tl tem permitido

comunicacoes oportunas e eficazes em termos descust

2.3.3 Gerenciamento dos Servicos de TI

E cada vez maior a complexidade abarcada na geatacea de Tecnologia de Informac&o,

resultado dos exponenciais avangos tecnologicosdga um ritmo de mudancas bastante
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acelerado, da migracéo de papel inicialmente d®g@ra uma posicdo mais estratégica nos
negocios, pela pluralidade de caminhos técnicosaroentes, pela exigéncia de recursos
altamente capacitados para sustentar e garantiesodtados esperados. Nesse contexto, é
importante compreender os modelos de gestdo engmggeompreender o papel do recurso

humano e também quais sdo o0s servi¢cos essendiagues pela TI.

2.3.3.1 Modelos de gestao

Uma vez identificada a Tecnologia da Informacdo @oum dos principais recursos

estratégicos da organizagdo, nas condi¢cbes expastasiormente, € inexoravel para o bom
desempenho o gerenciamento dos servigos de T¢aagh-se sobre toda a infra-estrutura de
TI, quer ela seja constituida de sistemas disttimiiou centralizados, quer desenvolvidos

internamente ou adquiridos de terceiros.

Fica claro que, com toda a complexidade ja citas@ramrmente (estratégias, inovacoes
tecnoldgicas frequientes e rapidas, os fatores hesnaas mudancas ambiente externo e
interno, etc.), os desafios para administrar esssade Tl tem sido cada vez maiores. Moura e
Albertin (2004) a esse respeito dizem que:
Os desafios podem ser entendidos por meio dosefatoriticos de sucesso da
administracdo de TI associados as funcbes destaniattacdo. Estes fatores
incluem, na funcdo do Planejamento, apoio da akaéngia, alinhamento
estratégico, processo de priorizacdo e processestlmativa relativos a TI; na
funcdo Organizacdo, estrutura organizacional eicgzatdo na organizacdo; na
funcdo Pessoal, aspectos sdcio-politicos e noamltgias; na funcdo Direcéo,

geréncia de TI; na funcdo Controle, controle deemlg®nho e qualidade dos
produtos e servi¢os de Tl. (MOURA; ALBERTIN, 20(4,56).

Magalhdes e Pinheiro (2007, p. 26) também atribuemo importante para o sucesso do
gerenciamento de servicos de TI, o conhecimental tdas necessidades advindas da
estratégia de negdcios da organizacdo, ou sepdst@recia de afinidade estratégica entre as
areas. Sua finalidade € dotar a area de Tl de W@agem de gerenciamento que permita

obter os seguintes resultados:
a) capacitacdo para entrega de servicos de Tl quetaopa expansao do negocio;

b) efetividade de custos pela otimizacdo do desempent® utilizacdo dos recursos de
Tl enquanto se reduzimtal Cost of Ownershifr CO);
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c) disponibilidade para atingir requerimentos dosntéie no que tange aos niveis de

servico e a continuidade dos negécios;
d) aumento da efetividade e da eficiéncia dos sendedHl,

e) alinhamento da estratégia da area de Tl com assidades da area de negécios da

organizacao;

f) servicos de Tl cujo desempenho pode ser medidomgpa@do com o0s niveis de

servico acordados tanto interna quanto externamente
g) medicéo dos resultados, e ndo das “sensacdes”;

h) identificagcdo completa e justificada dos custoobngos na prestacao dos servigcos de
TI,

i) flexibilidade para adaptar-se as mudancas impgsfasarea de negocio.

Para atender a tantos pré-requisitos, existem neocase modelos consolidados de
administracdo de Tl como padrdo de exceléncia éores praticas, entre elesGontrol
Objectives for Information and Related Technol@@®BIT) do IT Governance Institute e o
Information Technology Infrastructure LibrayTIL) formada no final de década de 1980
pela Central Communications and Telecom AgeC{LTA), atual Office of Government
CommercdOGC).

Em termos sucintos, o COBIT define a governanca Tdlecomo uma estrutura de

relacionamento e processos para dirigir e contralagmpresa, para atingir suas metas
agregando valor enquanto considera riscos contestimentos de TI, e seus processos (IT
GOVERNANCE INSTITUTE, 2000). Possui quatro procesbasicos de administracdo que
sao: planejamento e organizacao; aquisicao e ingul&Qao0; entrega; suporte e controle. A
entrada deste ciclo é a informacdo dos objetivassteatégias de negdcio e 0s recursos

necessarios para a realizacao de tais atividades.

Por sua vez, o ITIL, segundo Magalhdes e Pinhei07, p. 61) define as melhores praticas
como alternativa para o gerenciamento dos servd@sTl, pela proposicdo de uma
metodologia de gerenciamento baseada nos processis suas relagdes de dependéncia. A

ITIL fornece orientacbes para a area de Tl baseadasas melhores praticas e em um
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ambiente de qualidade, com vistas a melhoria coatienvolvendo pessoas, processos e
tecnologia, objetivando o gerenciamento da aréll demo um negdcio dentro do negdcio.

O surgimento do ITIL se deve ao esfor¢co para disap e permitir a comparacao entre
propostas dos diversos candidatos a prestadorssrdigos de Tl para o governo britanico,
haja vista a grande ado¢cdo da metodologia de gamento denominadautsourcinge da
subcontratacédo de servicos de Tl, com o objetivgatantir um minimo de padronizagéo de
atendimento em termos de processos, terminologsgndpenho, qualidade e custo.

Cabe mencionar que a governanca de Tl pode seciomd@la com a autoridade e

responsabilidade pelas decisdes referentes aceuSbedsua administracdo. Os executivos de
Tl e de negdcio devem definir o modelo de goveraase Tl e assumir seus papeéis nessa
governanca. Moura e Albertin (2004, p. 58) apresande forma grafica, a relacdo entre a

Tl e a organizagdo nesse contexto.

Figura 8 - Tecnologia de informagao e a organizagao

Alinhamento | Tecnologia
Organizagéo \ g de
Administracar Informagao
I / Apoio g
CEO CIO
" Beneficios

Fonte: Moura e Albertin (2004).

E esse alinhamento irrestrito entre as areas quesikjiitara obter as competéncias
diferenciadas por determinada habilidade, dominadikdamente por uma organizacao que a
distingue de suas concorrentes, fazendo com queseeléorne mais competitiva, mais
lucrativa, mais &gil e produtiva. Tais fatores difeciadores podem resultar, dentre outros, do
uso pioneiro de uma nova tecnologia, em esped@lalto grau de especializacdo de seus
recursos humanos, da capacidade de integracdo HMiplasudisciplinas, do exercicio de

processos inovadores e da permanente criacdo detpsale interesse para o mercado.
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Corroborando essa mesma visdo, Magalhaes e Pif2éod, p. 31) dizem que o ponto de

equilibrio ideal para garantir a gestdo ou govegaate TI, serd obtido pela realizacdo de uma
analise complexa e criteriosa das operacoes dg betm como do estudo dos direcionadores
estratégicos definidos pela organizacédo para adadd. Os autores coadunam essas idéias,

na representacao grafica que segue:

Figura 9 - Dependéncia da area de Tl de seus pascei

Areas de Negdcio

: Sistemas de TI A
Cemmmmime R i
| E

! . A

i Servigos Internos i

A B de |

| Atividades T

Outgourcin 5 " kl1 !
UttalKigr == === - |

|| Recursos (Comodities e Utilities) ! :

Fonte: Magalh&es e Pinheiro (2007).

A partir do modelo de governanca apresentado, dizpna que a area de Tl deve prestar

Seus servigos para a organizacao, de acordo caracassidades dos seus clientes, ou seja,
para as areas de negocios da organizacéo, foridecerelacionamento da area de Tl com os
mesmos, bem como, dela para com seus parceirogcémtores de tecnologia da informagao

e outros servicos correlatos, estabelecendo umgalietentacdo entre as partes.

Considerando o ambiente de Tl como extremamentglesim multidisciplinar e marcado

por evolucdes tecnoldgicas constantes, 0os autdregean o uso da terceirizacdo na entrega
dos servicos, desde que seja parcial, definindospoiicos 0s sistemas, servigos internos e
atividades. Entretanto, chamam a atencédo paraoodfatjue tal composi¢céo entre recursos
internos e externos da forca de trabalho, vai dégretle uma analise cuidadosa do que pode
ou deve ser passado para a mao de terceiros, saldpando obter sucesso com o modelo de

gestao.



82

Ainda sobre terceirizagdo, complementam o concel&ssificando-o comouttaskigpara a
terceirizacdo de tarefas e, sendo assim, passigeserem terceirizadas,oatsourcingpara
aquelas modalidades em que a responsabilidade oencigmento fica a critério do

fornecedor, portanto incorrendo o risco de perdectérole e comando.

Os autores Hamel e Prahalad (1994 apud CORREA; GAR0062, p. 362), também chamam

atencdo para o risco de terceirizar atividadessgj@m competéncias centrais de um setor
industrial, sob pena de futuras portas competitirgsortantes se fecharem, o que denotaria
uma perda irrecuperavel. Por competéncia esseetiégem os recursos humanos, com suas

respectivas habilidades, como diferencial relevante

Admitindo a importancia dos recursos humanos coamgocrucial nos resultados da TI, bem
como da sua participacdo no modelo de gestdo, -t@rnaecessario a exploracdo de

entendimento da dimensao humana no contexto.

2.3.3.2 A dimensao humana da Tl

Por mais avancada que seja a tecnologia da inf@nd€ uma empresa, separadamerée
representa um diferencial competitivo ou vantagerstenitavel, se estiver dissociado da
perspectiva humana. Remenyi e outros (2000 apud REQUALBERTINI, 2004)
argumentam que:

A principal implicacéo da nocéo de valor de Tl & gubeneficio real do uso de TI
ndo pode ser percebido diretamente ou por si sheB® quando a Tl é integrada
com outros recursos, em especial as pessoas dirgiamnvolvidas com 0 seu uso,
algum beneficio ou valor pode ser assegurado. (RE¥IE2000 apud MOURA,;
ALBERTINI, 2004, p. 51).

Como verifica Carr (2003 apud SIQUEIRA, 2005, p.44

As principais funcBes da tecnologia da informacdo processamento,
armazenamento e transmissdo — se tornaram muittabae padronizadas, e
conseqlientemente, facilmente adquiriveis, deseaizahdo, assim, sua capacidade
de se transformar em vantagem competitiva. Ja asops, principalmente o
resultado sinérgico de suas interacdes interpesso@d sdo facilmente replicaveis,
e, muito menos padronizaveis. Dai nascerao as gsavehtagens competitivas do
século XXI. (CARR, 2003 apud SIQUEIRA, 2005, p. .44)

Castells (2007, p. 69) analisa o0 novo paradigmaolégico, sobrepujando unicamente a visao
mecanicista ou técnica que orbita 0 universo t&gicbd. Para o autor, somente a aplicacao
do conhecimento gerado pela tecnologia legitimavaloriza a sua aplicacdo e, assim, 0s

recursos humanos tém papel de destaque porque ssdmicos capazes de difundir a
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tecnologia, ampliando e realimentando o ciclo eatriatrodu¢cdo de uma nova tecnologia,
seus usos e seus desenvolvimentos em novos domfwiEscenta que “0s computadores,
sistemas de comunicacao, decodificacdo e progrange@tica sdo todos amplificadores e

extensao da mente humana”.

Mais uma vez, Carr (2003 apud SIQUEIRA, 2005, p, 6B seu discurso, trata a tecnologia
da informacdo comeommoditiesse analisada apenas coherdware e software Acredita

gue a tecnologia por si sé nao representa vantagempetitiva, pois € um bem de mercado
com utilidade limitada, e por ser um bem de mercapg@alquer um pode té-la, bastando
possuir o capital necessario para adquiri-la. Poamsidera que as pessoas inseridas nesse

contexto possam resultar em uma vantagem compesitistentavel para uma organizacao.

Rezende e Abreu (2006, p. 78) também advogam eor fdos recursos humanos, pois
consideram que a tecnologia da informacao, alérastir fundamentada nos componentes,
comohardwaree seus dispositivospftwarese seus recursos; sistemas de telecomunicacgoes
e a gestdo de dados e informacgOes tem como fund@npama garantir a integracdo desses

componentes, o0s recursos humanos, definido pa@oel@peoplewareou humanware

Magalhdes e Pinheiro (2007, p. 48) também companilessa visdo humanista associada ao
mundo tecnoldgico, em especial, a tecnologia darimicdo, quando dizem que “a
abordagem para a maximizacao de valor dos serdgoll deve envolver a integragao dos
diferentes componentes de um servico de Tl (pesgvasessos e tecnologia) entre si e,

também, com os objetivos estratégicos fixados @ejanizacao”.

Sobre isso, 0s autores fazem uma representacdoagilé@btrada a seguir, baseada nos trés
pilares que considera como diferencial, que sgmeasoas, 0S processos e a tecnologia. Veja-

Se:
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Figura 10 - Integracdo entre os componentes deswits de Tl
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Fonte: Magalh&es e Pinheiro (2007).

Considerando as riqguezas de uma organizacdo, SYEA98, p. 8) pauta seu discurso em
ativos intangiveis, pois considera que “os ativogsiveis, intangiveis nao precisam ser
nenhum mistério, todos tém sua origem no pessoalhdeorganizagdo”. O autor enumera

trés importantes tipos de ativos intangiveis:

7

a) competéncia do funcionério, porque € impossivelcebar uma organizacdo sem
pessoas. As pessoas sdo 0s Unicos verdadeirogagenempresa, todos os ativos e

estruturas — quer tangiveis ou intangiveis — ssultealos das acdes humanas;

b) estrutura interna que inclui patentes, conceitagjeios, sistemas administrativos e de
computadores, a cultura ou espirito organizaciohahtas, a estrutura interna e as
pessoas constituem a organizagdo. As pessoas erianganizacdo por meio da

interacdo mutua, desenvolvendo, assim, o ambiente;

c) estrutura externa que inclui relagcbes com clieatésrnecedores, bem como marcas,

marcas registradas e a reputacao e imagem da empres

Fazendo, também, uma analogia entre ativos partcdesa importancia dos recursos

humanos nas competéncias essenciais de uma orgaEmiZaad (2006) diz:

E importante ressaltar que, via de regra, as cdmpigts diferenciais de uma
organizacao estdo centradas no seu capital intalectu seja, na criatividade, na
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capacitacdo e na competéncia de seus funcionarioenos ativos fisicos que
comp8em seu balango. Sendo o capital intelectualrdanizagdo adequadamente
gerido, suas competéncias diferenciais tender@oamnpliar ao longo do tempo, ao
contrario dos ativos fisicos, que tendem a se idedere a se depreciar com o passar
do tempo. (SAAD, 2006, p. 13).

Siqueira (2005), por sua vez, ratifica que impdgarsao as pessoas, nao a tecnologia, quando
diz que:
O foco de qualquer problema néo deve ser a teciaglegsim, a melhor utilizagéo
das habilidades individuais nos processos de neg@era obtencdo da melhor
solucdo. Adotar a gestdo da informacéo e do comieetd como parte do processo
deve ser parte integrante da rotina. Sdo fundamserttembém: a indicacdo de
sistemas, processos e pessoas. [...] é atravésaxiamizacao das competéncias e

conhecimentos humanos, e ndo da tecnologia, quemaas principais vantagens
competitivas da empresa. (SIQUEIRA, 2005, p. 43).

Corréa e Caon (2002, p. 362) dizem que competépeigsais ndo sdo uma forma de advogar
integracéo vertical. O racional por trds de compeés centrais, ndo é fazer internamente
tudo que se vende, mas controlar as competénceaagam a maior diferenca para o valor
ofertado ao cliente, ou seja, 0 conhecimento adaigno capital humano disponivel na

organizacao.

Conforme apresentado no capitulo 2, a terceirizée@osido cada vez mais utilizada como
ferramenta de gestdo organizacional, principalmembeatendimento dos servigos de TI,
portanto um aspecto relevante para essas orgaagzajou area de TI, € a estratégia de
contratagdo de méao-de-obra, em especial, quandi@autim modelo demultisourcing
(recursos internos e externos), que sao, indubitearde, a base do seu “capital intelectual”
e/ou “capital humano” municéo indispensavel pacarajuista de uma vantagem competitiva

sustentavel.

2.3.3.3 Servicos essenciais de Tl e a terceirzaca

A tarefa de categorizar as competéncias de umaniaegaio, identificando e mantendo sob
responsabilidade interna aquelas entendidas coffieoeniciais e buscando terceirizar as
restantes, mantém-se um debate em aberto. O conuai$ aceitdvet o de que as atividades
ndo diferenciais que possam ser executadas de fmasrapida, mais barata e com mais
qualidade sao candidatas a terceirizacdo, enquasnservicos essenciais sejam preservados

internamente.
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Parece recomendavel que algumas atividades daarek por suas implicagbes estratégicas,
ndo tenham a sua execucdo delegada a uma organieaigina, exemplo tipico de tais

atividades seria a definicdo de diretrizes param de novas tecnologias, nas quais devem
estar permanentemente alinhadas ao planejameratégsto da organizacéo, assim como, ter
sua adocao plenamente justificada de forma conglatdm a capacidade de investimento da

organizacao.

Tomando como premissa a possibilidade de terce@de atividades que nao representem a
competéncia central ou servigos essenciais de vgaaiaacdo, direciona-se para identificar o
que pode ser classificado dessa forma. Para thhed@, ndo podera prescindir a analise, que
estar-se-a tratando de uma area de TI vinculadana empresa de tecnologia que,

fundamentalmente, é prestadora de servico dessaanmegureza.

Antes de definir quais sdo o0s servicos essengagpriamente ditos, tomam-se algumas
caracteristicas que, de maneira geral, sdo tipleasima funcdo que se constitui numa

competéncia diferencial. A esse respeito, Saadd(320L5) enumera as seguintes:

a) seu know-how desenvolveu-se, progressivamente, na organizag¢éavés do

aprendizado coletivo e compartilhamento de infoleage seu corpo funcional;

b) seu aperfeicoamento ndo pode ser acelerado, simgis, através de uma eventual
concentracdo de investimentos em tecnologia; masjainentalmente, através da

disseminagéo e do aprofundamento de uma cultudasetnte sedimentada;

C) sua coépia pelas organizagbes concorrentes corsgitldm tarefa extremamente

complexa;

d) apresenta sinergia fortemente enraizada com otimbgidades e capacidades da

organizacao;
e) abrange conhecimentos que ndo podem ser facilmepiados ou transferidos;

f) confere significativa contribuicAo aos beneficiosrcgbidos pelos clientes da

organizacao;
g) é fator chave de sucesso para os resultados negdaiarganizacao;

h) possibilita 0 acesso da organizacdo a uma amplkedaale de mercado.
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Estando tais conceitos gerais alinhados, convénm@uuorizar 0S servicos que Ssao,
especificamente, prestados pela TI. Nota-se queiceeé algo dificil de ser descrito,
acabando por ser, via de regra, confundido conr@pedo de um cliente ou usuario de um
sistema. Um servico de Tl pode ser formado porrdoge servicos distintos, como por
exemplo, o servico de suporte ao atendimento datek, que, para ser entregue, necessita de
uma composicao de servigos de infra-estruturayperte ao usuario, de rede de comunicacéo

de dados, de administragéo de dados, de admiidistoservicos, etc.

Quando se trata de uma organizacdo baseada enlotganmtensiva de conhecimento,
subentende-se que a area de Tl tem papel funddmestatividades-chave que possibilitam
a geracao de produtos e/ou servicos desse tipogdmipacido. Essa area, responsavel por
gerar servicos e/ou entregas de TI, agregara nas @o negocio, se apresentar alguns
requisitos fundamentais, como ter profundo conheotmdo negécio da organizacéo, atuar
efetivamente na busca do alinhamento estratégite arT| e este negocio e ter competéncia

na gestdo dos seus processos internos, garansrefdragas nas especificacdes necessarias.

2.3.3.3.1 O conhecimento do negocio

O primeiro requisito fundamental que a area deelieder incorporado é o conhecimento do
negocio e, no estudo de caso em questdo, sdo wgosede tecnologia de informacgéo e

comunicacao (TIC) proprios da industria de telecoicacdes. Um dos modelos de referéncia
mais conhecidos para categorizar todas as atividdesse tipo de organizagcédo é o e-TOM
(Enhanced Telecom Operations Map

Segundo o Instituto Nacional de Telecomunicacdesiodelo de e-TOM foi desenvolvido
pelo TeleManagement Forum (TMF) para criar um modkd processo de negdécio como
referéncia para a industria de telecomunicacoessreleendo para tal, as fronteiras dos
componentes deoftwarespara atender as necessidades dos clientes (emtregidas e
funcionalidades), estabelecendo padrfes para astimlle descrevendo os elementos de

processos, seus relacionamentos e pontos de inéx@o.

Convém esclarecer que, mesmo considerando o mddeleT OM como um padréo para toda
a industria de telecomunicacdes, nao significatqdas as organizacdes desse ramo possuam

exatamente tal composicéao, mas utilizam o modeaiwocguia para nortear os seus negocios.
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Na representacao grafica que segue, a composicidoldstria se evidencia, inicialmente, por
trés grandes atividades, a saber:

a) Estratégia, infra-estrutura e produto, responsgedd planejamento e entrega das

capacidades necessarias ao desenvolvimento eeujpanegdcio

b) Operacdes, responsavel pelo conjunto de atividagesacionais para dar apoio ao

estabelecimento de produtos e servigcos e seu funtiento e,

c) Geréncia da empresa, responsavel por atividadespdi® para a manutencdo da
organizacdo funcionando, como por exemplo, as adeasRecursos Humanos,

Financeiro, etc.

Nas atividades de Estratégia, Infra-estrutura ellRos e Operacdes definem-se sete areas de
processos, representados na figura a seguir, cobmarags verticais, juntamente com o0s
processos funcionais representados nas barrasohtig. Porém, deve ficar claro que é
preciso diferenciar os processos relacionados cemtraga dos servicos e produtos atuais,
chamado de Operacdes, e 0 planejamento nos ser/iposdutos futuros, nomeado como

Estratégia.

Segundo o Instituto Nacional de TelecomunicacOesté€l), nas atividades de Geréncia da
Empresa, incluem os processos de negécios basias fpzer funcionar uma grande

organizacao, tendo forte ligacdo com o sistemaed#dg corporativo da empresa. Fazem
parte da sua composicdo o planejamento estratégeoopresarial que tem foco de negacios,
no mercado-alvo, objetivos financeiros, aquisic@s,, geréncia de riscos que se refere a
reputacdo da empresa, a geréncia de efetividadesguefere a definicAo de processos
operacionais e, por fim, a geréncia de pesquisserdolvimento, responsavel pela gestao do
conhecimento e pesquisas tecnoldgicas. A seguirstea representacdo grafica do modelo

citado:
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Figura 11- Modelo do e-TOM (1)
Modelo do e-TOM

_ CLIENTES I —
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Desenv./Ger. de Cadeia Fornecimento Geréncia de Relacion. com Forn./Parc.
GERENCIA DA EMPRESA
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e de Ativos Externos Humanos

Fonte: Inatel (2007, p. 24).

2.3.3.3.2 O alinhamento estratégico

O segundo requisito fundamental que assegura medboltados dos servicos da area de Tl é
a necessidade de promover o alinhamento entreaégga de Tl e a area de negocio, tema
apresentado mais amplamente no item 2.3.2.1 dedtallio. Corroborando com o exposto,

para que a Tl garanta que tudo é feito em funcdestiatégia de negocios, assegurando
retorno em geracdo de valor identificavel nos tadoks da organizagdo, € preciso que,
segundo Magalhées e Pinheiro (2007):

A area de Tl deve entender que, como em qualquiisina, os clientes querem

muito mais do que a entrega de produtos, eles oueezvicos [...]. Nesse novo

cenario, a area de TI necessita determinar queicesrela entrega para a

organizacao, qual o valor desses servicos par&euedio da estratégia de negdcio
da organizacdo e como garantir que tais servicgmmsentregues dentro dos

parametros de qualidade (niveis de servico) exigular seus clientes e usuarios,
zelando sempre por assegurar a melhor relacdo/loesédicio para a organizagao
(MAGALHAES; PINHEIRO, 2007, p.34).
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2.3.3.3.3 Competéncia na gestdo dos processosantde Tl e suas repercussdes no negocio

O terceiro aspecto que compde a triade dos remgiiBihdamentais para que a area de TI

agregue valor ao negocio, ou seja, tenha efetieidaa entrega dos seus servicos, € a
competéncia na gestdo dos seus processos intgarasfindo as entregas, de acordo com as
especificacdes estabelecidas pela area de nedlEsea dimensao se estabelecem o0s servi¢os

de TI, propriamente ditos.

A seqguir estdo sumarizadas as atividades propreasurda area de TI, resultado da
contribuicdo de Magalhdes e Pinheiro (2007, p. 8@orporados a outros aspectos que
representam, mais especificamente, a prestacé&ndesde uma area de Tl de uma industria
de telecomunicac¢des ou de tecnologia intensivanAss area de Tl deve executar de forma
constante as seguintes atividades:

a) planejamento — planejar a aquisicdo, instalacdaspouibilizacdo dos componentes da
infra-estrutura tecnoldgica, definir a infra-estinat de seguranca de informacdes e de
rede, dimensionando a capacidade de tais compenemieelacdo as necessidades do

negocio;

b) desenho — elaboracdo da arquitetura a ser utilzadaa construcéo da infra-estrutura
tecnoldgica, da arquitetura de sistemas e de €hgaresa;

c) implementacdo ou desenvolvimento — instalacdo podibilizacdo para uso dos
componentes da infra-estrutura tecnoldgica em conflade com o planejamento

efetuado;

d) sustentacdo dos processos e manutencdes corretivagolutivas dos sistemas

aplicativos em uso;

e) especificacdo das demandas corporativas de sistersasvicos de TI, traduzindo a

necessidade do negdcio em requisitos funciona@esrecos;

f) gestdo de desenvolvimento de projetos que repeseenbvacdes tecnoldgicas e/ou

incorporem novas funcionalidades, avaliando as;éelsie os servigos prestados;

g) operacdo — operar a infra-estrutura tecnolégicgodibilizada para o negocio,
mantendo-a com desempenho e capacidade adequatkreasidades de negdcio e ao

planejamento efetuado;
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h) suporte — resolver qualquer anormalidade no fumcrento dos componentes da
infra-estrutura de Tl e gerar informagfes para medisionamento de futuras

ampliacoes;
i) gestédo ou controle executivo dos servicos de TI.

Considerando esse portfélio de servicos a que ggdpruma area de Tl dessa natureza, é
preciso mapear 0S que sdo essenciais ao negoécisejay aqueles em que abrigam as
competéncias diferenciais da organizacao, e, sassim, ndo devam ser terceirizados. Para
dar suporte a tal avaliacdo, tomar-se-a como pardmes critérios estabelecidos por Saad
(2006, p. 15) sobre competéncia diferencial, jéostqs anteriormente neste trabalho (SAAD,
2006, p. 87), faz um paralelo desses conceitosaservicos de Tl, conforme apresentado a

seqguir.

Por certo, servicos de planejamento e de arquatestio os sustentadores do alinhamento da
tecnologia da informacdo ao negdécio e a estratdgiporativa e devem ser mantidos com
pessoal proprio, pois o desenvolvimento desse ltrab@querknow-how,que foi obtido,
progressivamente, na organizacao por meio do agadalcoletivo e aperfeicoamento do seu

corpo funcional.

Da mesma forma, pode-se avaliar de maneira negativarceirizacdo da atividade de
especificacdes das funcionalidades do negdcio,upoasgsa funcdo abriga o conhecimento
puro da organizacdo, possibilitando traduzir osuisps de negdcios em requisitos
funcionais e técnicos, sustentadores dos servgds.d

Essa atividade de especificacdo funcional requatapto, uma sinergia que esta enraizada
com outras capacidades e habilidades das pessais empresa, que nao podem ser
acelerados com a insercdo de mais tecnologia,t@lot®nhecimento deve estar associado a
um sistematico processo de aprendizagem, que enviéscobrimentos, inovacdes e

capacitacdes de recursos humanos.

Quanto a gestdo de projetos, também néo pode akmdiycomo préprio de uma atividade a
ser terceirizada, pois os resultados estdo vinoslad grandes inovacdes tecnoldgicas ou
incorporacbes de funcionalidades, que conferemifisigtiva contribuicdo aos beneficios

percebidos pelos clientes. De forma contréaria, tagsdades puramente técnicas dentro do

projeto podem ser terceirizadas.
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Por fim, pode ser avaliada a gestédo e controleutixecdos servicos como cruciais, sendo
entendido como fator-chave de sucesso para osta#ssl negociais da organizagéo e,

portanto, ndo podendo ser incorporados as atividideeirizaveis.

De maneira geral, para as atividades de implantatA@esenvolvimento, manutencdes
corretivas e/ou evolutivas, operacdes e outrasdaties de suporte, podem ser avaliadas
como passiveis de serem terceirizadas, pois plissis seguintes beneficios: obtencéo de
vantagem pela especialidade do fornecedor, coragg@utrda atencdo em atividades fins da
empresa, ganho de acesso a servicos de classeamlibéracido de recursos internos para

outras finalidades, aumento da capacidade proddévampresa, etc.

A seguir, apresenta-se um quadro-resumo, categdozas atividades da TI, quanto a

possibilidade de terceirizacéo:

Quadro 5 — Categorias das atividades de Tl

N&o devem ser terceirizadas Podem ser terceirizadas
Planejamento Implementacéo ou desenvolvimento
Desenho ou Arquitetura Manutencdes corretivas eolutivas

Especificacdo de funcionalidades do negécio Opercd

Gestao de projetos Atividades de suporte

Gestao e controle executivo dos servigos -

Fonte: Adaptado de Magalhaes e Pinheiro (200M)pe &aad (2006, p. 15).

Estando delineada a fronteira dessas atividadesputno aspecto devera ser levado em
consideracdo no momento da terceirizacdo das fanc@esificadas como terceirizaveis.
Pode-se dizer que as de natureza operacionaisagit@ma, tais como, desenvolvimento,
manutencgdes corretivas e/ou evolutivas, operacSepate, dependendo da forma de gestéo
ou da area em que estejam inseridas, ao tercepiadem significar riscos para a organizacéo

no sentido de parar 0 negocio ou causar prejuiRsientaveis.

No caso da area de Tl de uma grande corporacaeldeomunicacdes, cenario desta
pesquisa, 0 modelo do e-TOM, citado anteriormepimje ser um parametro para a
demarcacdo desses pontos de risco, pois permitgifickr a composicdo do negécio do

ponto de vista estratégico. A representacdo gréiieasegue delimita as principais areas de

negocio existente em uma organizacao de telecornies.
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Figura 12 — Modelo do e-TOM (2)
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Fonte: Inatel (2007, p. 25).

Avaliando a representacao grafica e/ou modelo @@k acima, pode-se dizer que as areas
de Atendimento ao Cliente, Arrecadacao e Faturamer@peracdes de telecom séo as areas
core do negdcio de telecomunicacfes e, sendo assimaloitizadores tecnoldgicos, ou area
da Tl que sustenta essa organizacdo, deve, assibéna considerar e preservar da melhor
forma o conhecimento do negdcio na mao dos recuirgesnos, quanto a atividades

relacionadas a tais areas.

As areas de Gestdao Empresarial, ndo desconsideeasda respectiva importancia, ndo se
diferenciam do padrdo de uma outra empresa, pahgnte do ponto de vista tecnoldgico e,
sendo assim, podem ser mais indicadas a tercéidzigs suas atividades.

Em sintese, 0s servicos essenciais da area de urhderganizacdo de tecnologia intensiva,
voltados para servi¢cos de informacédo, dependenm@esgérie de fatores ligados a natureza do
negocio e, também, as particularidades de cad@duetpu atividade. A préatica de gestéao de
terceirizacdo comumente encontradas em areas devéllevar em consideracao tais fatores

sob pena de perda dos seus processos essenciais.
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2.4 MODELO DE ANALISE

As categorias representam um conjunto de concajiibsaveis aos objetivos da pesquisa que
foram desdobrados em elementos de analise, passigeserem observados por meio das
guestdes das pesquisas (QUIVY; CAMPEHOULDT, 1994).

Os conceitos que fornecem suporte essencial & pdpodas categorias e elementos de
andlise estao disponiveis na revisao da literaprasentada nesta pesquisa.

O referencial tedrico apresentado no presente utapserviu de base para a definicdo das
categorias e 0s elementos de andlise, constant@satro 6, a seguir:

Quadro 6 - Categorias e elementos de andlise
Categorias definidas Elementos de analise
1. Terceirizacdo na entrega de servi¢os | Servicos Terceirizados
Razbes para terceirizar
Modelo de terceirizacdo adotado
Premissas para 0 sucesso da terceirizaca
Riscos da terceirizacdo
2. Competéncias Essenciais Conhecimento como competéncia essencjal
Conhecimento como vantagem competitiva
Identificac&o, geracdo e manutencgéo do
conhecimento
3.Servicos de Tl Alinhamento da estratégia da Tl a Estrateg
do negécio
Papel da Tl na organizagéo
Modelo de gestdo da Tl
A dimens&o humana na Tl
Principais ferramentas de Tl
4. Impactos nas competéncias essenciaisloipactos da terceirizagao
uma organizacao, a partir da terceirizagdo
dos seus servicos
Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

O

a

Para cada categoria definida, foram relacionadosourmais elementos de andlise e, para
cada um deles, foram selecionados conceitos noresdpara a pesquisa de campo.

Detalhando-se o entendimento de cada um, tem-se:

a) Terceirizacdo na entrega de servicoRefere-se a natureza e aos aspectos relacioaados
tipo de terceirizacdo adotada na organizacao.

Para que néo seja perdido o entendimento sobreirteag&do, adotaremos o conceito do
Giosa (2003, p. 14) que diz que “€ um processoedtdg pelo qual se repassam algumas

atividades para terceiros — com 0s quais se estaelima relacdo de parceria — ficando a



95

empresa concentrada apenas em tarefas essencalligantas ao negocio em que atua'.

Desse conceito, derivam-se outros entendimentass gajam:

Servigos terceirizados- expbem quais sao o0s servicos de Tl que mais eme se

terceiriza em uma organizacao.

Entre os autores citados no referencial tedriceeogicos relacionados sao os seguintes:

Quadro 7 - Principais servi¢os de Tl terceirizados

Servicos de Tl terceirizados Referéncias tedricas
Data Center Outsourcing Gartner Group (2006); Barbi Junior
(2007).
Network Outsourcing Gartner Group (2006); Barbi Junior
(2007); Bernstorff e Cunha (1999,
2001).
Enterprise Applications Outsourcifigyojetos e Gartner Group (2006); Barbi Junior
desenvolvimento de sistemas/Analise e concepgdo de(2007); Leite (1997); Bernstorff e
sistema Cunha (1999, 2001).
Desktop Outsourcing Gartner Group (2006).
Provedores de Aplicagdes e Servigos (ASP) Lacwyileoks (2001 apud
BERGAMASCHI, 2004).
Processos de negdcios (BPO) Lacity e Willcoks (apod
BERGAMASCHI, 2004).
Enterprise Resource Planning (ERP Lacity e Willcoks (2001apud

BERGAMASCHI, 2004); Bernstorff e
Cunha (1999, 2001).

Transmiss&o/comunicagédo de dados Barbi Junioi7j28@rnstorff e Cunha
(1999, 2001)
Manutencédo de equipamentos Leite (1997); Bernstotffinha (1999
2001).
Treinamento em microinformatica Leite (1997); Béori$ e Cunha (1999
2001).
Microfilmagem Leite (1997); Bernstorff e Cunha (299
2001).
Suporte técnico em SW Leite (1997); Bernstorff el@au(1999,
2001)
Digitacao Leite (1997); Bernstorff e Cunha (1999,
2001).
Recuperacéo de desastre (planos de contingéncia) ite (L897); Bernstorff e Cunha (1999,
2001)
Definicdo de metodologias Leite (1997); Bernsterftunha (1999
2001).
Editorac&o eletrdnica Leite (1997); Bernstorff enGa (1999,
2001).
Levantamentos e diagnosticos Leite (1997); BerfistaCunha (1999,
2001).
Processamento (inclusiviene-sharing Leite (1997)
Planejamento (PDI) Leite (1997); Bernstorff e Cu(i@209,
2001)

Area de informatica inteira Leite (1997).




Servicos de Tl terceirizados Referéncias tedricas
Programacéo Leite (1997); Bernstorff e Cunha (199
2001).
Auditoria em sistemas Leite (1997); Bernstorff enGa (1999,
2001).
Documentacdo de projetos Leite (1997); Bernsto@fiaha (1999,
2001).

Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

O
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a) Razdes para terceirizar entende-se como a identificagéo das principatsvagoes

gue levam uma organizagao a terceirizar a entregaelis servicos.

A seguir, a contribuicdo dos autores expostos fevaecial tedrico, que, a esse respeito

dizem:

Quadro 8 - Principais razbes para terceirizacdo

Razbes para terceirizar

Referéncias teodricas

Reduzir custos

Barbi Junior (2007); Araujo (20@®)iedes €

Guadagnin (2003); Valenca e Barbosa (20(

Bernstorff e Cunha (1999) e 2001; Queiro
(1998); Leite (1997);

Especializacéo do fornecedor

Barbi Junior (200730§0 (2000); Valenca
Barbosa (2002); Queiroz, (1998) Leiria
(1995); Alvarez (1996); Giosa, 2003 apud
Bernstorff, 2001

Concentrar nas atividades fins da empres

Barlprd(2007 Araujo (2000); Valenca ¢
Barbosa (2002); Bernstorff e Cunha (199
2001); Leite (1997).

a

Melhorar a qualidade do produto ou prestag
do servico

Barbi Junior (2007); Araujo (2000);
Bernstorff e Cunha (1999, 2001); Queiroz
(1998).

ao

Simplificar o processo operacional

Valenca e Baapa802

Aumentar a capacidade produtiva da
empresa/Acesso imediato a novos recursg

Valenca e Barbosa (2002); Leite (1997);
s Oltman (1990 apud PRADO; TAKAOKA,
2001); Leiria (1995); Alvarez (1996); Giosi

(2003 apud BERNSTORFF, 2001).

Melhorar o tempo e disponibilidade do pess
da empresa

pal Valenca e Barbosa (2002);

Responder mais rapido a variagdo de demanda

VateBaabosa (2002);

Suprir indisponibilidade de competénc

técnica da empresa

ri&alenca e Barbosa (2002); Bernstorff e Cu
(1999, 2001); Oltman, 1990 (apud PRAD
TAKAOKA, 2001).

N

D

A1

O

2);

154

nha
O;

Melhorar a satisfacdo do cliente ou satisfacBernstorff e Cunha (1999, 2001); Queirpz,
do usuéario (1998).

Controlar os prazos e qualidade da informatica 8erff e Cunha (1999, 2001);

Agilidade ou exigéncia de renovacg@Bernstorff e Cunha (1999, 2001); Queiroz,
constante/Atualizacdo frente as rapigd€%998); Oltman (1990 apud PRADO;
evolucdes tecnolbgicas TAKAOKA, 2001).

Flexibilizar ou buscar maior autonomia | 8ernstorff e Cunha (1999, 2001); Queiroz,

adaptabilidade

(1998).

Ganhar mercado e competitividade

TAKAOKA, 2001).

Queiroz (1998nait (1990 apud PRADO;
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Razoes para terceirizar

Referéncias teodricas

Desburocratizar e simplificar a estrutd
organizacional

r@ueiroz, (1998);

Aumentar a efichcia ou agregar valor
negaocio

aernstorff e Cunha (1999, 2001); Queir
(1998); Oltman (1990 apud PRAD(
TAKAOKA, 2001).

Aumentar retorno sobre investimento

Oltman (1990dapRADO ; TAKAOKA,
2001).

Agilizar a implementacdo de novas solucdes

Leidi89%); Alvarez, 1996; Giosa (20(

3

apud BERNSTORFF, 2001).

Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

a) Modelos de terceirizagdo adotades descricdo de alguns exemplos de modelos de

terceirizacdo, com base em conceitos selecionadisde nprojeto (apresentado mais

detalhadamente no referencial tedrico).

Sumarizando os modelos existentes, ratifica 0 noodgposto por Queiroz (1998), que o

caracteriza em cinco tipos de terceirizagao, arsabe

a) desverticalizacdo — consiste em passar para ocedoe externo, especializado,

que, atuando nas suas proprias instalacOes, agsameeda tarefa — podera ser

aplicado em atividade-meio ou

b)

fim do tomador;

prestacdo do servico — quando o terceiro intervémeste na atividade-meio do

tomador, executando o seu trabalho nas instalalgste ou onde for determinado

— é ainternacgao de terceiros;

saturadas e necessitam aumentar

compra de servicos — é quando as empresas estacamanidades produtivas

as suas atividdmessam parceiros

especializados para que, mediante especificacaocéccomplementem a sua

capacidade produtiva;
d)

e)

atividade que assumiu.

alocacdo de méo-de-obra — trabalho temporaricatalino sindicalizado;

desintegracdo — o fornecedor planeja e desenvaehespecificacdes técnicas da

b) Premissas para 0 sucesso da terceirizacdefere-se a pontos importantes que devam ser

levados em consideracdo na contratacédo de fornepathba terceirizacdo dos seus servigos.

A seguir, expde-se a relacdo dessas premissaspasennos diversos autores expostos no

referencial teérico:
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Premissas para a terceirizacao

Referéncias tedricas

Qualidade dos servigos; mensuragdo das metas; SLAs

Leite (1997); ;
Accenture (2004);
Queiroz (1998);

Customizacao — capacidade de oferecer uma soljustada as
particularidades dentro do cliente

Leite (1997);

Orcamento razoavel/aceitavel; comparacéo de cdatasividade
terceirizadas com o0s custos da atividade apéseirieacao

Leite (1997);

Capacidade técnica da equipe/atualizacao tecnaldgic

Leite (1997); Brasil
(1993); Giosa, 2003

Acompanhamento na implementacéo

Leite (1997);

Abrangéncia dos servicos (solu¢do completa)

L&BeY);

Flexibilidade da equipe; pré-atividade

Leite (19%Bhasil
(1993); Giosa (2003);
Saad (2006);

Experiéncia internacional (transferéncia de expeig&entre
projetos)

Leite (1997);

Infra-estrutura e instalagdes fisicas adequadas

te [(£997);

Uso de metodologias gue assegurem a consecucfoaje®s

Leite (1997);

L

Bom relacionamento com o cliente Leite (1997); Saa
(2006);
Sucessos anteriores (fazem o “nome” da empresa) te (1€97);

Capacidade de inovagéo

Leite (1997);

Capacidade de investimentos (para acompanhar@eotes
complexidade tecnolégica)

Leite (1997);

Foco em nicho de mercado (atendimento a um tipec#sm de
cliente)

Leite (1997);

Marketingagressivo

Leite (1997);

Estabilidade do pessoal préprio

Leite (1997);

Parceria com outras empresas (para oferecer aneclien pacote
completo de solugbes)

Leite (1997);

Terceirizacdo de atividades sazonais

Brasil (1993);

Terceirizacdo de atividades que ndo agreguem \mdoproduto
final

Brasil (1993);

Empresa-destino bem administrada e menos podemsguel &
contratante

Brasil (1993);

Transferirknow-howpara a empresa destino

Brasil (1993);

Grau de contato, comunicacao periodica, agil esparente

Giosa
(2006);

(2003); Sa

ad

Confianga mutua

Saad (2006);

Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

c) Riscos da terceirizacde- Aborda as possibilidades de riscos para 0 sucesso

implementac&o da terceirizagéo dos servigos dequgaaizacgao.

Os principais riscos trazidos por diversos autameeeferencial teérico, séo:



Quadro 10 - Riscos da terceirizagao

Riscos terceirizacao

| Referéncias tedricas

Riscos Diversos

Gestao do contrato

Saad (2006);

Considerar apenas custos

Russo (2007);

Perda de capacidade interna: perda de especialista
perda de conhecimento interno

sRusso (2007);

Custos ocultos do processo (selecéo, transicao,
gerenciamento, transicdo apoés término do contrato)

Barthélemy (2003); Michael (1998
apud SANTOS ; OLIVEIRA, 2000)

Dificuldade de encontrar um parceiro ideal e efativ
contrato de parceria

Silva e Almeida (1997);

No processo de selecdo do fornecedor

N&o avaliar a solidez do fornecedor (historico,
estruturas legais, de atendimento, tecnolégica e de
gestéo, viabilidade financeira)

Silva e Almeida (1997);

No processo de negociagdo com o fornecedor

Funcionérios inexperientes

Michael (1998 apud SASTO
OLIVEIRA, 2000);

Incerteza empresarial

Michael (1998 apud SANTOS ;
OLIVEIRA, 2000);

Desatualizacao tecnoldgica

Michael (1998 apud SASITO
OLIVEIRA, 2000);

Dificuldade no aproveitamento de funcionarios ja
treinados

Silva e Almeida (1997);

Falta de parAmetro de precos nas contratacdeaifnic

Silva e Almeida (1997);

Falta de definicdo do relacionamento e objetivo

ds2a06);

Falta de definicdo dos servicos, de prazo, de gegst
legais, de niveis de servicos (SLA)

Saad (2006);

Impossibilidade de mudanga no escopo dos servigo

s aad R006);

Na gestdo do contrato

Ma qualidade, altos custos ou inadequacdes de
economia de escala

Michael (1998 apud SANTOS ;
OLIVEIRA, 2000);

Incerteza endémica — 0s usuarios nao conhecem be
ou nédo saber dizer 0 que querem e novas tecnologi

2rielichael (1998 apud SANTOS ;
a®LIVEIRA, 2000);

Perda de capacidade inovadora

Michael (1998 apINTE)S ;
OLIVEIRA, 2000);

Indivisibilidade tecnolégica — interfaces entre
diferentes prestadores de servico

Michael (1998 apud SANTOS ;
OLIVEIRA, 2000);

Perda de controle dos processos em producéo (par
contratante ainda é responsavel pela entrega dos
servicos com qualidade para 0s usuérios)

n&dva e Almeida (1997);

Aumento da dependéncia em relagéo a terceiros

SiNeneida (1997);

Equalizacdo das culturas das empresas

Silva e dén(@b97);

Manutencédo da qualidade devido a instabilidadedéc
do terceirizado; dispensa de funciondrios expergent

rSilva e Almeida (1997);

Excesso de burocracia na gestéo a terceiros (ateasd
despesas)

Cheryl (1995 apud GUEDES;
GUADAGNIN, 2003);

99
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Entrega dos servigos em desacordo com 0s Saad (2006);
Competéncias essenciais - refere-se as competéncias

que sao sustentadoras das vantagens competitivas|de

longo prazo de uma organizacao, podendo ser
enumeradas em: Unicas para a empresa, sustentavei
porque sao dificeis de imitar ou substituir, alge g
confere um tipo de funcionalidade ao cliente, pdote
resultado do aprendizado (tacito e explicito), geaé
porque sao incorporados a diversos produtos e/ou
servigos.

requerimentos contratuais (prazo, custos, qualidade
gquantidade)

7

Fonte: Elaboracéo da autora (2008).
Desse conceito, derivam-se outras questdes pds)auais sejam:

a) Conhecimento como vantagem competitpade-se dizer que o conhecimento é a fonte
mais segura de vantagem competitiva num ambientec@mtantes mutacdes e que as
empresas de sucesso sdo aquelas que, de formaeotsscriam novos conhecimentos,

disseminam-se profusamente em toda organizaca@idanaente incorporam em novas

tecnologias e produtos (NONAKA, 2000).

b) O conhecimento como competéncia essentedinem-se capacitacées essenciais como um
conjunto de conhecimento de quatro dimensfes, ar:sdabilidade dos funcionarios,
habilidades incorporadas ao sistemas técnicognsst administrativos que permitem a
criagdo do conhecimento e valores e normas asssciaol conhecimento e a sua criagao
(LEONARD-BARTON, 1992).

c) Gestdo do conhecimento e/ou competéncias esseng@jzassa por questdes de como
identificar, desenvolver e manter o conhecimentmdamentandoseparadamente, entende-

se por:
* |dentificagdo do conhecimento

Composto de 03 ativos intangiveis: Competéncia viddal (experiéncia,know-how
conhecimentos, habilidades, valores e atitudespdasoas que trabalham na organizagao);
Estrutura interna (formal, informal, métodos e paimentos de trabalho, SW, bases de
dados, P&D, sistemas de planejamento e gestdojt@racula organizacdo) e Ativos da
estrutura externa (carteira de clientes, as retagden fornecedores, bancos e acionistas,
acordos de cooperacdo, as aliancas estratégicasneldgicas e de producdo, as marcas

comerciais e a imagem da empresa).
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» Criacao e desenvolvimento de conhecimento

Definido como a capacidade que uma organizacaaléeoriar conhecimento, dissemina-lo e
incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas owmapeténcia que a organizacdo tem na
mobilizacdo e conversdo do conhecimento tacito (@AB SILVA, 2002; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

* Manutencdo do conhecimento

Define-se que, para a gestdo ou manutencédo do cordrgo, a importancia da adocao de
praticas gerenciais compativeis com criacdo e dpado individual e, também, na

coordenacdao sistémica de esforcos em varios plangenizacional e individual; estratégico e
operacional; normais formais e informais (TERRAQ20

a) Servicos de Tl - compreende-se como recursumltegicos e computacionais para
geracao e uso da informacao, quer seja aplicagaaaiito, ou Nos processos organizacionais.
Composta dos seguintes componentes: hardware e dsgp@sitivos, softwares e seus

recursos, sistemas de telecomunicagdes e gestimlds e informagdes.
Desse conceito, derivam-se outras questdes pdads)auais sejam:

a) Alinhamento da estratégia da Tl a Estratégia doduég o alinhamento € viabilizado por
recursos sustentadores, denominados como: Tecaalaghformacéo (HW, SW, sistemas de
telecomunicacdes, geracao de dados e informac®mssgmas de informagdes e sistemas de
conhecimento (S| operacionais, gerenciais e egicai®); Pessoas ou recursos humanos
(valores, comportamento, perfil profissional, coi@peia e capacitacdo, plano de trabalho,
comunicacdo, clima, ambiente) e, também, o contextoinfra-estrutura organizacional
(imagem institucional, dominio do negdcio, cultugmliticas, estrutura, investimento).
(REZENDE; ABREU, 2006).

b) O papel da Tl na organizaca@sclarece que a area de Tl € um elemento “cagacita
chave” para a criagdo de valor de uma empresata@@empenho, entre as contribuicdes:
Simplificacdo dos processos operacionais da emptesaés da disseminagdo instantanea de
informacgdes (correio e conferéncia eletronica, bade dados, etc.); Integracdo completa dos
sistemas operacionais; Respostas mais rapidasiétasdes dos clientes; Uso de recursos de
forma flexivel e econdmica; Agilidade para a expanda linha de produtos customizados;
Melhoria da qualidade do produto (BAND, 1997).
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c) Modelo de gestdo da Tlexisténcia de modelos consolidados no mercado para
administragéo da TI, entre eles o COBIT ou ITIl, oopadrbes de exceléncia e melhores
praticas (ITGOVERNANCE INSTITUTE; MAGALHAES; PINHEIRO, 2007).

d) A dimensédo humana na Timportancia dos recursos humanos como competéanisal e
diferencial de uma organizacdo de TI. Parte fundaaheda triade pessoas, processos e
tecnologias (CARR, 2003 apud SIQUEIRA, 2005; CASTEL2007; REZENDE; ABREU,
2006; MAGALHAES; PINHEIRO, 2007; SAAD, 2006; SIQUEA, 2005; HAMEL:
PRAHALAD, 1994; CORREA; CAON, 2002).

b) Impactos nas competéncias essenciais de uma argacao, a partir da terceirizagao
dos seus servigcos expdem pontos ofensores na competéncia centram@geanganizacao,
sustentadora das vantagens competitivas de longmpo ptle uma organizagdo. Entre os

impactos citados ao longo do referencial tedricsialpesquisa, estao:

Quadro 11 - Impactos nas competéncias essenciais
Impactos Referencial
tedrico
Perda de capacitacdo interna do processo da oaganizquando seRusso (2007);
desfaz de seus especialistas; perde, dessa foreta,psder de
argumentacdo para questionar as propostas do noarcm ter
condic¢des de analisar o que € bom ou néo.

Perda de controle de alguns processos da produgdoento da Silva e Almeida,

dependéncia da empresa em relagdo a terceirosa perajualidade, (1997) Cheryl

limitando a capacidade de assumir no futuro asdaties que foram (1995 apud

terceirizadas. GUEDES;
GUADAGNIN,
2003);

Entrega de servigos em desacordo com requerimentasatuais, em Saad (2006);
termos de custo, prazo, qualidade ou quantidade.

Perda de geracdo das habilidades encontradas sssapee que sjdPrahalad e Hame
necessarias para sustentar a lideranca em progfotoservicos. (1998)

Escape do conhecimento organizacional, uma veaguw®mpeténciasPrahalad e Hame
essenciais tém relagdo direta com o conhecimeetodenciam que ¢ (1998) Quinn ( 1998
processo de terceirizacdo das atividades essedeiaima organizacdo
pode fomentar isso.

Perda de controle e de comando, pois a resportsdsli do Magalhdes e
gerenciamento passa a ser do fornecedor contratado. Pinheiro (2007);

Perda de criatividade, capacitagcdo e competénténay porque asSaad (2006);
competéncias diferenciais de uma organizacdo estiidradas na
competéncia de seus funcionarios.
Fonte: elaborado pela autora (2008).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 METODO DE INVESTIGACAO

Para cumprimento do objetivo geral — analisar gdiaacoes da terceirizacao de servigos de
Tl, em organizagdes de servi¢cos de Tl, para magéatedas suas competéncias essenciais —,

além da pesquisa bibliogréafica, adota-se, comddacastudo de caso.

Segundo Yin (1994 apud STREIT, 2001, p. 70), aagsgra de pesquisa por meio do estudo
de caso busca examinar o fendmeno contemporanéo denseu contexto de vida real. Para
Gil (1997), o estudo de caso é caracterizado pstiode profundo e exaustivo de um ou

poucos objetos, de maneira a permitir o seu amgkitathado conhecimento.

Esta pesquisa privilegia o entendimento analiticas, como ressalva Streit (2001, p. 70), o
estudo de caso nao requer, necessariamente, unonimileo de coleta de dados, sendo que

pode trabalhar tanto com evidéncias quantitativastp qualitativas.

3.2 OS PARTICIPANTES DA PESQUISA
3.2.1 A empresa selecionada

Na busca de resposta para o problema investigadselecionada a empresa Brasil Telecom
S/A, por entender-se que essa organizagdo contdogda as dimensfes necessérias para
subsidiar a pesquisa. Mesmo que nédo se torne cveslypodera ser uma contribui¢cdo para o

entendimento do tema.

A Brasil Telecom € uma empresa de telecomunicagiesatua nos segmentos da telefonia
movel e fixa, prestando servicos de telefonia lolmaiga distancia nacional e internacional
em todo o pais. A sua area de atuacdo se estengmnes da regido norte, todo o centro-
oeste e sul do pais, conforme pode ser visto sfralgfo da Figura 13. No capitulo 4, estédo
expostos maiores detalhes sobre a representativatladmpresa no cenario nacional.
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Figura 13 - Atuacao de prestacdo de servico Briemaodrio nacional

Brasil Telecom

Fonte: Brasiltelecom (2007).

Sendo a pesquisa baseada, fundamentalmente, emizagees de servicos de TI, uma
empresa de telecomunicacbes se adequa perfeitamenieopdsito pretendido, pois, em
linhas gerais, sua principal missdo é prestar gesvie telecomunicacgfes, informacdes e
entretenimento, ou seja, possibilitar todas as dsrme informacgdes (voz, dados, textos e
imagens) por meio de redes computadorizadas, erapdmise na denominacdo de

Tecnologia da Informacao e da Comunicacao (TIC).

Uma vez que o0 congracamento entre a tecnologianfbeniacdo e da comunicacdo na
industria de telecomunicacdes sao inquestionavaigere-se que a area de Tl desta
organizacdo tenha papel relevante nos resultadesngeesa; portanto, cenario ideal para a

pesquisa pretendida.

Identificada a area de Tl da Brasil Telecom, corapécio para a realizagdo da pesquisa,
convém apresentar alguns indicadores que possaabebtster alguns parametros para

dimensionamento do campo escolhido.

De acordo com a area de Recursos Humanos da empregsantidade de funcionarios,

atualmente, é de 6 mil, sendo que 410 (préprics)atados na area de Tl, ndo deixando de
considerar que um outro grande contingente saasesuerceirizados, estimados em 300
alocados na BrT, fora os que estdo nas bases dwxéulores terceirizados, que ndo se tem
0S numeros exatos. A area de Planejamento Estatigneceu a informacéo de que a area
de TI é responsavel por 20% do orcamento da empmrgiobando os investimentos (Capex)

e as despesas (Opex).
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Outro ponto esclarecedor da complexidade da ardd s&o as quantidades de manutencgdes
evolutivas solicitadas para a area de tecnologid ¢dncentrada na matriz, e que séo
efetuadas pelas 11 filiais, localizadas em dife®ristados. Somente as solicitacdes voltadas

para a microinformatica sao feitas e atendidagatirente em cada filial.

De acordo com informacfes da area de PlanejamepépaCional e Orcamentario de TI,
responsavel pelo sistentamart, no qual se registram todas as demandas, o nuneero d
chamados médio por més estd no patamar de 700 dasympue representam a execucao de
servigos de complexidades variadas.

Outra ferramenta utilizada para registrar manutesc@orretivas e que € bastante
representativa no cenario da area de TIRemedyRemedy Service Managemei@s seus
registros sao efetuados nominalmente pation Request System (AR&m numeros

sequenciais e totalizam cerca de 26.000 ARSs psr mé

Convém esclarecer que, em linhas gerais, a natwlezaservigcos pelo qual se denomina
demanda, e que sao registradas na ferram@&ntarf, é:

a) servicos de gestdo — sao os servicos realizadasapaidades de controle de projetos,

quanto a prazo, custos e escopo;

b) servigos de sustentacdo — sdo 0s servigos de su@onico, servicos eventuais, gestao
de incidentes/erros, manutencdo corretiva, espacides funcionais de novas
funcionalidades a serem incorporadas nos sisterndgfjcacdo, testes unitarios e de

mobdulos e documentagoes;

c) servicos de especificacdo — séo servicos de empediés funcionais e técnicas,
mapeamento de interfaces entre sistemas, supotestes integrados, suporte a

homologacao da solucédo e/ou aceitagdo do servige psuarios;

d) servicos de manutencédo evolutiva — sdo servigcasplecificacdo funcional e técnica,

codificacédo, testes unitarios, documentacéo, tne@émio e comunicacao;

e) servicos de projetos — sdo servicos de desenvamonge um novo produto e/ou

aplicacao, englobando desde a especificacao fuslcadé@ a entrega do pacote.
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Além de ser uma organizacdo de servicos de Tlocow justificativa acima, um outro ponto
a ser levado em consideracdo quanto a aderénoéscapo da pesquisa, reside nos altos

niveis de terceirizacdo usados pela organizac&oodéa area de TI.

O histérico existente para o cenario atual é queartir de 2005, o objetivo estratégico foi
reduzir brutalmente a estrutura de custos da Bx& vinha crescendo desde 2003. O principal
ofensor seria 0 excesso de contratos com forneeg@gprestadores de servicos. Sendo assim,
foi efetuada uma reestruturagcdo massiva, baseamsacesizacao dos servicos de TI.

O esquema para a terceirizacdo foi a estruturagamada geréncia técnica, em um lote com
atendimento pré-definido de dois fornecedores)itatado seis lotes distintos. O quadro de
funcionarios proprios foi enxugado, ficando apefiasionarios com a funcao de intermediar
as necessidades dos clientes e/ou usuario e oiratenid pelas fabricas e/ou fornecedores
terceirizados; portanto, grande parte do atendionéas funcdes da area de Tl foi transferido
para ser executado por pessoas terceirizadas.

Sumarizando, a empresa Brasil Telecom, organizde&servicos de TIC, especificamente a
area de TI, atende perfeitamente ao objetivo destgquisa. Com base em tais critérios, foi
solicitada autorizacdo da diretoria, especificameatChief Information Officer (ClO),
esclarecidos o0s objetivos pretendidos e obtidarmipsdo para o inicio da pesquisa pratica,
na qual ele proprio sera parte integrante do poHalieo, por ser determinante no modelo de
gestdo em voga.

3.3 ENTREVISTADOS

O conjunto de entrevistados desta pesquisa é comgasalta geréncia da area de TI, bem
como pelos responsaveis diretos pelo modelo dé@elst terceirizacdo praticado, ainda que
nem todos tenham cargos de chefia (diretor, gerefde coordenador) foram, também,
incluidos por serem determinantes no processo.emn@eo do Gestor da Metodologia da

terceirizacao.

Tais recursos estéo alocados na Diretoria de Tegi@ok Planejamento Técnico (DTPT), ou
seja, onde se encontram o dirigente maior da plartecnologia (ClO), diretamente ligado a
ele, existem quatro diretorias e duas gerénciassdeiniverso, foram descartadas duas
diretorias (Diretoria Adjunta de Infra-estrutura chelégica e a Diretoria Adjunta de

Tecnologia e Arquitetura), bem como, uma gerénGiaréncia de Planejamento Integrado e
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Seguranga) por nao contemplarem nenhuma ativideeiizada no escopo dos seus
trabalhos, inviabilizando os questionamentos dasemie pesquisa. S0 as areas nao

hachuradas na representacédo do quadro 12, expsstuia.

Sendo assim, por meio desta amostra intencionalGoodse representatividade das areas
funcionais da empresa, ou seja, 0 corpo gerenaidll due utiliza da pratica de terceirizacao

para a prestacéo e/ou entrega dos seus servicos.

3.3.1 Descricéo dos cargos das entrevistados

As diretorias subordinadas a Diretoria de Tecnalogi Planejamento Técnico (DTPT)
demarcadas na representacédo grafica a seguir, tp@ee 3 (quadro 12) sdo as areas que
utilizam dos processos de terceirizacdo de sended@brica deoftwaree fabrica de testes.
Sendo assim, nessas diretorias € demarcada a t@géendos entrevistados, na qual sera

realizada a pesquisa.

Quadro 12 - Composicdo dos entrevistados
Presidéncia
Vice-presidéncia de Operacdes
Diretoria Tecnologia e Planejamento Técnico — DTPT

Dlgrl.AdJ._ de Dir.Adj. de Dir.Adj. de Dir.Adj. de Geréncia de Geréncia de
anej. e : ; : .
Infra. Desenvol. de Tecn_olog|a e Slstema§ Planej. Qualidade
Solucdes Arquitetura Suporte a Integrado e
estrutura ~
Técnica Integradas Gestéo Seguranca )
) )
Geréncias Coordenacoes

Requisitos de Automacéao de Processos -

(1) | Desenho de Solugdes Desenho de Solugdes

EAI (Enterprise Aplication Information)
Gestédo de Entregas
Processos de Negocio
Faturamento

Faturamento Convergente
Gestao de Pré-pago SVA
Gestdo de Demandas
Ambiente Mainframe
Ambiente Web Novos Projetos
Ambiente Open

Sistema Call Center

Suporte a Atendimento

Gestéo de Solugdes Integradas

Sistemas de Faturamento

Sistemas de Atendimento ao Cliente

(2) | Sistemas Call Center Suporte a
Atendimento
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Presidéncia

Vice-presidéncia de Operacdes

Diretoria Tecnologia e Planejamento Técnico — DTPT

DirAdj. de | i Agi de Dir.Adj. de
Planej. e :
Desenvol. de | Tecnologia e
Infra- ~ )
Solucdes Arquitetura
estrutura
. Integradas
Técnica (1)

Dir.Adj. de Geréncia de Geréncia de
Sistemas Plane;. Qualidade
Suporte a Integrado e

Gestéo Seguranca 3)

)

Sistemas Gestdo Empresarial

Sistemas de Multi plataformas

Sistemas Fiscais e Comerciais

Sistemas de RH

Sistema SAP

Projeto Multi plataforma

Sistemas de Arrecadacéo e Cobranca

Arrecadacao e Cobranca

Interfaces e Novas Solugbes

Demandas Arrecadacado e Cobranca

Testes Integrados

Testes Integrados

Sistema Garantia e Gestao de Receitas

Interconexao

(©)

Qualidade de TI

Qualidade de TI

Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

3.3.2 Resumo quantitativo: quantidade total dos en¢vistados

No Quadro 13 a seguir, tem-se os totalizadoresatnssos relativos a cada cargo dentro das
diretorias selecionadas. Vale ratificar o que fepresso, anteriormente, que o Gestor de
Metodologia (01 recurso) sera incluido porque tentefinfluéncia no modelo de gestédo por

terceirizacdo, adotado pela Brasil Telecom (Brfipartante ponto de analise desta pesquisa.

Quadro 13 - Resumo quantitativo dos entrevistados

Cargo Quantidade
Diretores 03 (01 CIO + 02 Diretores Adjuntos)
Gerentes 11
Coordenadores 23
Gestores Metodologia 01
Total 39

Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

Embora a quantidade da populacéo possa pareceenzega comparada ao alto contingente
de funcionarios na Tl, a duvida se dissipa ao atepie na camada selecionada estdo os

responsaveis diretos pelas decisbes estratégicam ggrande parte, 0s gestores técnicos

responsaveis pela entrega dos servicos ou ativsddal@| para o negocio.
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3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Em se tratando de um estudo de caso, os meiogadbk serdo a pesquisa documental, a
observacdo participante e a entrevista. Particgpgmbrque a pesquisadora faz parte dos
entrevistados da pesquisa e, segundo Vergara (20034), esse tipo de instrumento de
pesquisa, se caracteriza no engajamento do pedquidavida do grupo ou situacdo, sendo

um espectador interativo.

Quanto a pesquisa documental, serdo levantadas agdaformacdes publicadas inganet
da organizacao, entre as quais, valores e missamgamograma — cargos e vinculacdes, as
metodologias disponiveis, a existéncia de base ahecimentos e repositorios de

informacdes técnicas e de negdcio.

Ainda em complemento a pesquisa documental, serantedo junto ao Gestor de

Metodologias da &rea de TI, todas as questde@ettis a terceirizacdo adotada, como por
exemplo, o objetivo, os motivadores, o modelo dstage firmado entre os fornecedores
terceirizados e a Brasil Telecom, os contratos gem a prestacdo dos servigcos, assim

como, uma analise dos sistemas ou ferramentasugoetam a terceirizagao.

Em se tratando da entrevista, podemos chama-lsede-estruturada por apresentar um
roteiro de questdes abertas e fechadas, totaliZzihdoestdes para os coordenadores, gestor e
gerentes e 24 para os diretores, todas elas baseadacategorias e elementos de analise,

encontradas no referencial tedrico do capitulo 2oposicao resume-se a:
a) ldentificacdo do entrevistado
b) Roteiro de entrevista - ANEXO A: para CoordenadoBsstor e Gerentes
c) Roteiro de entrevista — ANEXO B: para Diretores
d) Folha de resposta

As Questdes 01 a 10 (Anexo A) e 01 a 07 (Anexo 8)pdsquisa estdo inseridas nas
categorias terceirizacdo de TI; as Questbes 11 @ri&xo A) e 09 a 17 (Anexo B) sao as
relativas as competéncias essenciais; as Questde24 (Anexo A) e 18 a 22 (Anexo B) aos
servigos de Tl e, por fim, as Questdes de 25 #ABEX0 A) e 23 e 24 (Anexo B) séo inseridas
na categoria: impactos nas competéncias essendéisima organizacdo, a partir da

terceirizacao dos seus servicos.
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Categorias Elementos de Questdes da Entrevista Questbdes da
Definidas Analise Coordenadores e Entrevista
Gerentes Diretores
1. Terceiriza¢ao na Servicos Terceirizados| Questdes 01 e 02 Questéo 01
entrega de serviggsRazoes para terceirizar Questdes 03 € 04 Questdes 02 e O
Modelo de Questbes 05 e 06 Questao 07
terceirizacdo adotado
Premissas para o Questdes 07 e 08 Questéo 04

sucesso da terceirizac@o

Riscos da terceirizacaq

D

Questbes 09 ¢

10

Questbes 05e 0

2. Competéncias

Conhecimento como

o

Questao 11e1l

Questao 09

Essenciais vantagem competitiva
2. Competéncias | Conhecimento como Questao 13 Questdao 08 e 1
Essenciais competéncia essencial

w

[¢2)

BN

[{]

Identificacdo, geracéo g Questdo 14 a 19 Questdes 11 a1
manutencdo do
conhecimento

3.Servigos de Tl | Alinhamento da Questao 20 Questéo 27
estratégiada Tl a
Estratégia do negdcio
Papel da Tl na Questdes 21 e 22 Questbes 18e 1
organizacao
Modelo de gestédo da Tl Questao |23 Questao 2(
A dimenséo humana na Questdes 24 Questao 21
TI

4. Impactos nas Impactos da Questao 25 a 2] Questbes 23 e 2

competéncias

essenciais de uma

organizacao a
partir da
terceirizacdo dos

terceirizacéo

Seus servicos

B

Fonte: Elaboracéo da

autora (2008).

Convém ressaltar que todas as questdes visam adeviafbtrmacdes sobre o que 0 corpo

dirigente da organizacdo em estudo pensa e conlia @gaatributos de analise referentes a

empresa, tornando possivel objetivar a apresente&ssultados.

3.5 COLETA DE DADOS

O passo inicial foi a obtencéo de autorizacdo paiealizacdo da pesquisa na empresa, a ser
obtida por meio do representante maior da areaaw®iogia ClIO da Diretoria Tecnoldgica

de Planejamento Técnico (DTPT). O passo seguinta fdentificacdo da amostra a ser

trabalhada, ou seja, as pessoas a serem entregigtade quadros 13 e 14 - descricdo dos

cargos dos entrevistados, objetivando as respastaguestionamentos da pesquisa.
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Optou-se por fazer a pesquisa, partindo dos cadgodase para o topo, ou seja, as
coordenacdes, depois as geréncias, logo em segsidfiretorias adjuntas e, por fim, a
diretoria executiva. Essa ldgica justifica-se natis® de estabelecer um comparativo de
valores entre os recursos da mesma posicdo nacduerada empresa. Vale ressaltar que,
além dos cargos mencionados, foi incluido o GedtoMetodologia da Terceirizacdo, que,
apesar de ndo possuir nenhum desses cargos, goonséasgel pelo modelo de gestdo adotado

na terceirizacdo empregada pela BrT.

Antes de agendar as entrevistas com o0s coordemsadoiecomunicado aos gerentes o
objetivo da pesquisa, a autorizacdo do CIO paré-laz a intencdo de agendar com as
respectivas coordenacdes. Depois de cumprida émga, @ agendamento foi programado

com cada recurso envolvido, respeitando a displadadie de tempo de cada um.

No momento de cada entrevista, a introducdo daas$oi com a explanacao dos objetivos,
a ratificacdo da importancia da pesquisa, a form&ahducdo, as pessoas envolvidas e 0
tempo de uma hora estimado para cada entrevist@xposto, também, que ficara a critério
de cada participante, a identificacdo nas respdst&trevista, garantindo sigilo para aqueles

gue nao quiseram se identificar.

O procedimento de coleta de dados foi estruturadovistas a obtencéo de dados primérios e
secundérios. Os dados primarios foram obtidos naswstas individuais estruturadas (ver
ANEXO A e B) realizadas com todos os participan@samostra, constituindo-se na principal
fonte de informacé&o para o estudo de casos, deafaroontribuir na profundidade dos dados

levantados e na qualidade das informacfes obtidas.

A partir do roteiro apresentado no ANEXO A e B,emdrevistados responderam as questdes
abertas e fechadas, relatando a sua percepc¢adag@orao assunto. Com o objetivo de obter
dados detalhados e informac¢des minuciosas parsaigio fidedigna, todas as entrevistas

foram gravadas, caso haja autorizacao dos enadost

Os dados secundarios foram obtidos por meio dé&drela, documentos, folhetos, manuais,
intranet, apresentacbes da empresa feitas externamente,isR&qu de Propostas a
Fornecedores (RFP), contratos, etc. A coleta ocomes meses de agosto/2007 a
fevereiro/2008.

As entrevistas foram transcritas na integra conawviao registro fiel dos pronunciamentos e

das expressdes verbalizadas, conservando a quabkdazhtetddo de andlise.
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3.6 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Segundo Vergara (2003, p. 59), os dados podemasadds de forma quantitativa, quando se
usam procedimentos estatisticos ou de forma qunadifacodificando-os e apresentando de
forma estruturada para a devida analise. Pargestpiisa, o tratamento sera realizado com a

segunda opc¢éo.

Logo apos a coleta de dados, deu-se inicio a a@egéd do material levantado na pesquisa de
campo. As entrevistas abertas constituidas e titascesultaram em material fundamental a

analise dos dados das questdes abertas.

Os dados das questdes abertas foram organizadderera de texto e, posteriormente,
classificados nas categorias e elementos de améliseauxilio de planilha eletronica Excel.
A interpretacdo dos dados baseia-se no discursesedtrevistados. As citagbes foram
destacadas de forma a preservar as falas ou fragené®e depoimentos com expressoes fiéis

dos entrevistados que revelavam maior consist@asaespostas.

Cada entrevistado recebera uma codificacdo em ajuacfescentada uma letra apds a sua
funcdo hierarquica (diretor, gerente, coordenadmmalista). Esta permitiu apresentar

expressoes de cada entrevistado, sem ferir o ¢omkeasigilo.

As consideracoes finais e o entendimento do temd@ $mseados na fundamentacao tedrica e

nas expressoes verbais dos entrevistados.

3.7 LIMITACOES DO ESTUDO

Segundo Vergara (2003, p. 61), todo método temilpbdades e limitacdes, mas que, ainda
assim, o justifica como o0 mais adequado aos prtg®dda investigacdo. Dentre as limitacdes
gue cita, foram selecionadas as possiveis advdesdaeste estudo:

a) selecado dos atores para a entrevista, tendo anofisdo de todos os colaboradores,

que também tém envolvimento no assunto, da orggauzestudada.

b) possibilidade de respostas falsas nas entrevigt@snao traduzam as suas opinioes

reais, por razbes conscientes ou inconscientes;
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c) alguma falha na habilidade do entrevistador, quiegpinfluenciar as respostas dos
entrevistados ou nado lhes transmitir a confiangaessria para que exponham seus

reais sentimentos;

d) quanto ao tratamento dos dados coletados, a imfluéna interpretacdo do

pesquisador, admitindo-se a inexisténcia da neddiceé cientifica.

Outra contribuicdo a respeito das limitacbes dpetajuisa, por estar baseada na técnica de
entrevista, o que torna, em certas circunstanciaaps recomendavel que outras técnicas, sao

as colocadas por Gil (1999, p. 118), quando diz que
a) a falta de motivacdo do entrevistado para respaslperguntas que lhe séo feitas;
b) ainadequada incompreenséao do significado das pagu
c) o fornecimento de respostas falsas (conforme eapastbém por Vergara (2003));

d) inabilidade ou incapacidade do entrevistado paspomder adequadamente, em

decorréncia de insuficiéncia vocabular ou de probkpsicoldgicos;
e) influéncia exercida pelo aspecto pessoal do estilor sobre o entrevistado;

f) influéncia de opinides pessoais do entrevistadoresas respostas do entrevistado.
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4 AS IMPLICACOES DA TERCEIRIZACAO PARA AS COMPETENC IAS
ESSENCIAIS DA BRASIL TELECOM

Neste capitulo, sdo apresentados os resultadgsequnitem verificar, na pratica, os impactos

e marcas da terceirizacao na organizacdo Bragcdel S/A, especificamente, na sua area de
TI, no periodo de 2004 a 2008. Nela, estédo relatadaanalises qualitativas e quantitativas
das respostas, resultantes das entrevistas udiizagra o levantamento junto ao seu corpo

funcional, composto pelos diretores, gerentes edemadores.

Em suma, sdo apresentados os resultados da empiesategorias e elementos de analise

desta pesquisa e as consideragdes da pesquisadmra £studo realizado na organizacao.

Antes da exposicdo dos resultados da pesquisdoromn citado, torna-se necessario
conhecer um pouco da organizacdo em questdo e rrarlgémas informacdes da industria

de sua atuacéo, para que seja possivel um meltemrdamento.

4.1 BREVE HISTORICO DA TELECOMUNICACAO BRASILEIRA

O Brasil rompeu 0 monopdlio estatal em 1995 pama, 1998, desmembrar e leiloar a
Telecomunicac&o Brasileira (TELEBRAS) por R$ 2hdds. Para isso, regulamentou o setor
através da Lei Geral das Telecomunicacbes (LGTiy estava transferindo monopdlios a
iniciativa privada, e criou, pela primeira vez, uagéncia reguladora, a Agéncia Nacional de
Telecomunicacdo (ANATEL). Imitava os EUA que, em849 havia imposto ao grupo
privado ATT/BELL a sua divisdo em empresas indepates, uma de telefonia de longa
distancia e sete outras de telefonia fixa regicamlseven babi€g(a telefonia celular ja era

competitiva).

Na privatizacdo brasileira, venderam-se a EmpresasilBira de Telecomunicacdo -
EMBRATEL (longa distancia), trés empresas de teliefdixa regional, TELEFONICA (SP),
TELEMAR (Norte/Sudeste) e BRASIL TELECOM (DF/Sult@s Oeste) e oito empresas
celulares regionais (banda A). Licenciaram-se, @igéncias menores, empresas fixas e
celulares em banda B para concorrerem nas meseas @routras, livres para escolher suas
areas. Metas de universalizagédo e qualidade foedfmidias para serem cumpridas antes que

se pudesse “invadir’ outras regioes e ou ofereg&p® servicos.
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Especificamente falando da empresa que interessa pesquisa, a Brasil Telecom S/A atua
nos segmentos da telefonia fixa e movel. A incap@o da Brasil Telecom celular ocorreu
em setembro de 2004, com licenca para operar ndaBampara a regiao Il do Servico Movel

Pessoal (SMP), que € a mesma de concessao péebonitefixa e adotou 0 nome comercial

de Brasil Telecom GSM.

Entendendo a composicao da regido, os servicoslefertia fixa local e de telefonia mével
sao prestados no Distrito Federal e nos estaddsy Rondobnia, Tocantins, Mato Grosso,
Mato Grosso do Sul, Goias, Parana, Santa Cataftia &rande do Sul, e oferece, para todo

o Pais, servicos de longa distancia nacional enatgonal com o cédigo 14.

Detalhando melhor, a Brasil Telecom tem as seguiotancessdes ou autorizacbes para
Telefonia Fixa:

Quadro 15 - Concessodes da telefonia fixa da BrT

Servico Concesséao Autorizacao
Local Regido | Setores 20, 22 e 25
Exceto setores 20, 22 e 25 (*) | Regibes | e llI
LDN (Longa Distancig Regido I Setores 20, 22 e 25
Nacional) Exceto setores 20, 22 e 25 Regides | e Il
LDl (Longa Distancia - Regides I, Il e lll
Internacional)

Fonte: TELECO (2008).
Nota: (*) O setor 20 corresponde a Sercomtes setores 22 e 25 a CTBC

Com a aprovacao da antecipacédo das metas de @atiz@cso pela ANATEL, em janeiro de
2004, a BrT teve, também, aprovadas autorizacteditero ao contrato de concessao, no
sentido de lhe permitir prestar Servicos de Telefdrocal, Longa Distancia Nacional e

Internacional em todo o pais.

Tabela 5 - Principais indicadores da BrT

Indicadores 2004 2005 2006 2007
Acessos Fixos Instalados (milhares) 10.778 10.816 10.423 10.377
Acessos Fixos em Servigo — LES (milhares) 9511 9.560 8.418 8.034
Taxa de Utilizacéo 88,2% 88,4% 80,8% 77,4%
Telefone de Uso Publico (TUP) (milhares) 206 297 278 282
Grau de Digitalizacao 99,7% 100% 100% 100%
ADSL em Servico (milhares) 535 1.014 1.318 1.568
NUmero de Empregados 5.800 5.803 5.199 5.287

Fonte: TELECO (2008).
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Tabela 6 - Dados econdmico-financeiros da BrT

Milhdes de R$ 2004 2005 2006 2007
Receita Bruta Total 12.763*  14.687* 15.111 15.985
Receita Liquida 9.065 10.139 10.297 11.059
EBITDA 3.565 2.709 3.494 3.797
Margem EBIDTA 39,3% 26,7% 33,9% 34,3%
Lucro Liquido 252 (29,6) 470 671
Divida Liquida 1.482 1.955 1.312 490

Investimentos
Telefonia Fixa
Investimentos
Telefonia Mével
Fonte: TELECO (2008).
Nota: (*) Inclui BrT GSM com uma receita bruta dé &,9 milhdes em 2004.

1.692 1.537 1.170 1.120

1.176 441 282 283

Figura 14 - Estrutura societaria da Brasil Telecom
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Fonte: TELECO (2008).

4.2 RESULTADO PRATICO DA PESQUISA NA EMPRESA - BRT

Os dados obtidos por meio da entrevista foram a&déid e codificados numa planilha
eletrbnica elaborada em Excel, versdo 97. Confafiteiado anteriormente, a andlise foi
realizada por grupo de funcbes, mas, optando-seagupar as respostas resultantes das

mesmas questdes para ter representatividade ca@sspectos levantados.

O roteiro de entrevistas possui algumas variagbesperguntas entre os grupos dos

coordenadores/gerentes e dos diretores, emboraagmegparte cubram os mesmos aspectos.
A existéncia de respostas que sdo exclusivas dewmdis justifica-se pela necessidade de
investigar alguns pontos mais estratégicos e, quperdinentes durante a analise dos dados,

foram evidenciadas e destacadas as fontes.

Toda os entrevistados da pesquisa, 23 coordenaddrgerentes, 01 gestor de metodologias

e 03 diretores, foi codificada na planilha, obeddoea formatacdo da letra inicial da sua



117

funcé@o, como exemplo, “C” para coordenadores, &30@ um numero sequencial referente
a ordem em que foram entrevistados. Da mesma faucadeu-se para gerentes e diretores,

estabelecendo um anonimato.

E importante registrar que todos os colaboradof@9% da populacdo) entrevistados
trabalham ha mais de dois anos na organizacaofitcom$o-se em um grupo bastante
conhecedor dos processos internos e, portantajlmoindm de forma mais relevante para os
resultados da pesquisa. Todos eles possuem exparida trabalho, antes e depois da
terceirizacao dos servigos da Tl, o que possihiliha visdo dos dois modelos de gestao.

Devido ao questionario ser composto de perguntdméas e abertas, foram utilizadas duas
formas de andlise. Das perguntas fechadas, foramaigos percentuais quantitativos,
permitindo uma visao grafica das questdes. Povergpara cada uma das perguntas abertas,
foram consolidadas as respostas do grupo em queséaunitindo uma analise comparativa

entre elas.

A avaliacdo que segue esta suportada pelas categorelementos de analise definidas no
capitulo 2 (item 2.4, Modelo de Anélise), resummoQuadro 6 - Categorias e Elementos de
Andlise. As categorias representam os principdergs que envolvem a problematizacao
desta pesquisa e os elementos de andlise sdoamdastribuicdes selecionadas em diversos
autores, em uma multiplicidade de fontes, que fos@mdo vinculadas em cada categoria,

resultando nas perguntas que compdem o roteirpaatd para a entrevista.

Neste resultado, serdo apresentados os dadostiiescda pesquisa com o objetivo de

elucidar o seguinte:

a) a gestdo da TI, a forma de terceirizacdo nadigakis seus processos e entrega dos seus

Sservicos;

b) os mecanismos de criacdo e manutencdo das d@mo@st e/ou conhecimento

organizacional, e como € usado na conducdo dosiosgo

c) a terceirizacao e a influéncia nas competéregasnciais da organizacéo de TI.
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4.3 ANALISE PRATICA

A pesquisa em questdo se estabelece dentro dad@rgsnologia de informacdo de uma
organizacdo. Sendo um estudo de caso, foi preosmpreender a importancia dessa area,

considerando o negdcio especifico da empresa édaolh

E indubitavel que, atualmente, todas as organizagéemédio a grande porte sdo suportadas

7

por tecnologia da informacdo, porém, é preciso iderar que sua dependéncia esta
relacionada diretamente a natureza do negdécio. d@uoef ja foi exposto no capitulo

Procedimentos Metodoldgicos (no subitem 3.2.1, Aresa selecionada), a Brasil Telecom
tem como missao prestar servicos de telecomunisagd®rmacdes e entretenimento por

meio de redes computadorizadas. Dessa forma, a deedl € fundamental para o
estabelecimento do negdcio, tendo papel relevargeasultados da empresa.

De acordo com os resultados da entrevista, 100%mosvistados consideram a TI como um

elemento capacitador-chave para a criagdo de veloempresa, corroborando com estas
respostas, a pesquisa feita pdl@sovernance Intituteem 2004, estabelece que a importancia
da Tl na industria de telecomunicacfes € considgrad 65% como muito importante e 28%

como importante, totalizando em 93% que é um pareésignificativo.

De maneira geral, as observacoes feitas pelosveta@os, sumarizam-se da seguinte forma:

“No negdcio de telecom, a tecnologia da informagdi@ principal insumo de
tecnologia que viabiliza o lancamento de produtossexvicos ao mercado
(informacéo verbal)”.

“A area de Tl é determinante para o negécio dedefeunicacdes. Nesta inddstria,
a Tl faz parte do negdcignformacao verbal)”.

“E uma area das mais importantes em se tratandaie empresa de tecnologia,
como € o caso das telecomunicacfes. A Tl tem fpapeéamental na automacao
dos processo@nformacédo verbal)”.

“O nivel de automacao da cadeia de telecomunicag@alizada atualmente pela
TI, confere uma importancia grande para a area. $€m, ndo é possivel executar
as atividades basicas da emprésdormacao verbal)”.

Além de estabelecer que os servicos de Tl sejagnesss para a empresa, 0s entrevistados
selecionaram alguns aspectos relacionados comvp@ssiontribuicdes de Tl ao negocio,
elencadas, originalmente, por Band (1997, p. 15igndo definiu alguns atributos de
destaque para a area de tecnologia da informacéo.
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Figura 15- Servicos de Tl considerados essenciais
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Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

Como pode ser observado na representacdo grafiedoantrés dos itens eleitos por Band
(1997, p. 151) foram também considerados como gi@stdentro da BrT, com percentuais
acima de 68% como servicos essenciais. Apenas aspisctos relacionados a qualidade,

flexibilidade e custo ficaram com um indicador penp, 19% e 24%, respectivamente.

A justificativa para os baixos indices relacionados dois ultimos aspectos, flexibilidade no
uso de recursos e qualidade dos produtos e/owgesresta ligada aos problemas de gestédo do
contrato de terceirizacéo e sera evidenciado, nemtennas respostas das questdes relativas a

terceirizacao.

A compreensdo da importancia dos servicos da &@a, devando em conta ser parte de uma
organizacao intensiva em comunicacdo e conhecinmortw a BrT, bem como, conhecer
alguns beneficios, conforme resultado da pesquipaséo acima, ndo foi o bastante para
responder ao problema levantado nesta pesquisas Algt mais nada, foi preciso entender
quais s&o 0s servigos essenciais que a area deskh @ organizacdo estudada, dessa forma,
delinear claramente qual é a sua competéncia eakeartes de avaliar os impactos sofridos,

a partir da terceirizacao.

Na revisdo da literatura (subitem 2.3.3.3, Servigssenciais de Tl e a terceirizacao), foi

explicitado que a area de Tl, na geracdo de seugGee/ou entregas, agregara mais valor ao
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negocio, se apresentar alguns requisitos fundametdss quais, ter profundo conhecimento
do negdciada organizacgdo, atuar efetivamente na busca migaatiento estratégico entre a Tl

e este negodcie ter competéncia na gestdo dos seus processgmmE suas repercussdées no

negocio.

Seguindo a mesma vertente sobre competéncias essedle uma organizacao, Zarifian

(1999) relaciona as seguintes: competéncias sotmeegsos de trabalho, competéncias
técnicas ou conhecimento especifico sobre traballser realizado, competéncia sobre a
organizacdo, ou seja, dominio dos fluxos de tralsaéixistentes, competéncia de servico ou

entrega final e competéncias sociais ou comporttaisen

Na pesquisa pratica de campo, buscou-se a visé@mafou indicadores que pudessem
evidenciar como esses importantes requisitos sep@dam no ambiente da area de Tl da
Brasil Telecom e qual a sua relacdo direta comcaitezacdo. A andlise que segue sumariza

os resultados pesquisados.
» Quanto ao conhecimento do negdcio

Conforme explicitado no subitem 2.3.3.1 (Modelos gkstdo), para o norteamento do
gerenciamento dos servi¢os de TI, existem no merngamtielos consolidados como padréo de
exceléncia e melhores préticas, entre eles defseem-COBIT, o ITIL ou o e-TOM, que é

especifico para a industria de telecomunicacdespédguisa realizada internamente, 54%
afirmam n&o usar algum modelo de gestdo de Tl édas@ no mercado, como orientacéo

para o cumprimento das suas atribuicdes.

Figura 16- Existéncia de modelo de gestéo

Total

54%

SIM

40% 42% 44% 46% 48% 50% 52% 54% 56%

Fonte: Elaboracéo da autora (2008).
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Para os outros 46% que identifica 0 uso desse mogdete-se observar que se referem a
tentativas isoladas de algumas préticas, ndo recendo a utilizacdo por completo em toda a
cadeia de prestacao dos servicos. Um outro aspet@nte nessa resposta € a pluralidade de
uso dos modelos, havendo respostas de utilizacapade dos trés tipos citados na
entrevistas, como o ITIL, COBIT e o e-TOM, demoastio ndo haver uma orientacdo clara
para o uso de um dos modelos. Uma das respostdasba entrevista sintetiza a analise.
Existem iniciativas isoladas de uso de modelo dstdge uns setores utilizam

COBIT, outros ITIL ou até mesmo e-TOM, sendo assén, podemos dizer que
existe um norteador Gnico para a area daififormacéao verbal).

Com base nessas constatacOes, pode-se inferirsgeeresultado conota uma deficiéncia

estrutural da Brasil Telecom, em sua estratégrg@&nizacao interna.

Embora parte dos entrevistados nao reconhecaizagéib de alguns dos modelos de gestao
de forma explicita, ndo pode deixar de ser obsergae a estrutura organizacional existente
na BrT, de maneira geral, € o espelho do model-80M, que é especifico para a industria

de telecomunicacdes.

Além disso, o modelo de gestdo formatado paracaitezacdo da area de TI, tomou como
base para a contratacdo de fornecedores que chdenfabrica, a distribuicdo das aplicacdes
por processos de negocios, conforme o modelo dOM:-TA seguir, esta replicada a
representacdo grafica do e-TOM com a demarcacédo ddwglos lotes, extraida dos

documentos internos que expdem o modelo de terae#io da BrT:
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Figura 17 — Modelo do e-TOM e os lotes de aplica¢géeceirizadas pela Tl
Lotes de Aplicacbes - eTOM
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Fonte: Documentagéo interna do modelo de tercedzadotado para area de Tl da BrT.

Os servigos essenciais de Tl de uma industrialdeamunicacdes sdo baseados nas entregas
de cada especialidade, conforme demarcado na eepaedo grafica do modelo do e-TOM,
consolida-se em Relacionamento com Cliente, Operde&dRede de Telecom, Faturamento e

Arrecadacao (Receita) e Gestdo Empresarial.

Os demais servicos de TI, como a Integracdo e Jebttegrados sdo atividades

intermediérias e interna que suportam as entregaselvicos para os clientes e/ou usuarios
da TI. Por fim, a area de Investigacao de Incideotdre atividades posteriores a entrega dos
servigos que, por algum motivo, tenha problemasx@eucao, ou seja, cuidam da qualidade

dos que ja estdo em producéo.

O desenvolvimento de conhecimento em cada esmiadali€é um processo de acumulacao de
aprendizado que se estabelece lentamente, porgueafte de uma relacéo intricada entre
todas as partes de uma industria de natureza ceagleque tem, por caracteristica, a
velocidade nos seus processos. Dessa forma, asgsduwumanos tém papel preponderante,

principalmente, se os processos de identificagéa;ao e manutencdo do conhecimento néo
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sdo bem desempenhados na organizacdo, conforme seodatestado nos resultados da
pesquisa expostos no corpo deste trabalho.

Na revisao da literatura, diversos autores ratifica relevancia dos recursos humanos na
consolidacdo da competéncia essencial de uma aeg#@a. Entre os autores, tem-se Barney
(2007, p. 65), Hamel e Prahalad (1994, p. 226)riyle Fleury (2001, p. 189), Rumelt (1974,
p. 226), Rezende (2000, p. 3876), Sveiby (19988)p.Quinn e outros. (1998, p. 321),
Davenport (1998, p. 19).

Na pesquisa realizada, 100% dos entrevistadosdmyasn 0s recursos humanos como uma
competéncia central e diferenciada para os resdtath area da TI. A seguir, alguns
comentarios nas entrevistas que enfatizam estariamuia:

Os recursos humanos séo as competéncias mais amp®rtle uma organizagéo,

todos os outros ativos, sao faceis de serem imstasmmprados ou adquiridos. Uma
empresa é resultado da sua equipe de trabdihtormacéao verbal).

Os recursos humanos sao o pilar fundamental pameaautencédo das competéncias
de uma organizacao, principalmente, em uma empesprovida de metodologias,
bases de dados ou outras mecanismos, como é odezasuvea de Tl da BIT.
(informacéo verbal).

Corroboram com a indicacdo do conhecimento e/oengirado organizacional, como
competéncia essencial para a area de tecnologiatenacao, o resultado da pesquisa, na
medida em que 100% concordam com a proposicao. phseéo grafica correspondente
demonstra tal resultado:

Figura 18- Conhecimento e/ou aprendizado como competéncaeas
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Fonte: Elaboracéo da autora (2008).
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A importancia de entender como esse conhecimergstabelece dentro da BrT € primordial
para analisar como é feita a administracdo desse, ale que forma é otimizado tal

desempenho e de como esta compondo a competéseraied da organizacao.

O conceito de Nonaka e Takeuchi (1997) contribua maesclarecimento da questdo quando

diz que:

O conhecimento explicito pode ser expresso em p@a® nimeros, e facilmente
comunicado e compartilhado sob a forma de dadosdyréidrmulas cientificas,
procedimentos codificados ou principios universassim, o conhecimento € visto
como sinénimo de um codigo de computador, uma fagoienica ou um conjunto

de regras gerais. [...] O conhecimento tacito é@nahte pessoal e dificil de
formalizar, o que dificulta sua transmissdo e camipamento com outros.
Conclusfes, insights palpites subjetivos incluem-se nessa categoria de
conhecimento. Além disso, o conhecimento tacité pstfundamente enraizado nas
acdes e experiéncia de um individuo, bem como e emoc¢des, valores ou ideais.
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 7).

No levantamento feito com os entrevistados, foispad definir que a maioria absoluta
(questdo 13) considera ser o componente tacitata peis significativa do conhecimento
dentro da area de Tl da BrT, respaldando ainda, maisportancia dos recursos humanos
como mantenedores do conhecimento organizaciomgham/se alguns exemplos de trechos

da entrevista:

De forma absoluta, podemos considerar o aprendizadoonhecimento
como uma competéncia essencial de uma empresataec@speténcia
demora de ser adquirida, sdo anos de trabalho ocomtipara ter algum
resultado, € a soma dos esforcos de muitas pesspees,depende da
sinergia, da forma de gestéo, etc. Hoje o conheaimda BrT esta mais no
nivel tacito.(informacéao verbal).

O aprendizado € o resultado da experiéncia, do eoimhento do negdcio,
do conhecimento das normas e procedimentos, emtrasocoisas, fazem
parte da identidade e da competéncia da empregasEsnhecimentos nao
podem ser comprados de imediato, pois ndo estdeceralay eles séo
adquiridos lentamente durante a vida da organizagdo caso da BrT, o

conhecimento ndo esta estruturado de forma exglidé modo que possa
ser considerado como uma base soélida do conheainmeganizacional, por

isto a importédncia das pessoas na consumagdo desoBoobjetivos de
entrega de servigos para as areas de negditormacao verbal).

O conhecimento é fundamental para a BrT. Em grauate ele é tatico,
mas existem algumas manifestacdes explicitas, coow sistemas de
inteligéncia de negdcios (modelagem, Bl, DW), magas de tratamento de
CDRs, no tratamento de fraudes, entre outfodormacéo verbal).

Apesar dos entrevistados entenderem a importamsiaeger o0 conhecimento, a partir da
conversdo do conhecimento tacito em explicito, 9786 realizam esta acdo nas suas

atividades de gestdo, demonstrando a fragilidaganaacional quanto aos processos que
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envolvem criacdo e manutencdo do conhecimento-8&emrepresentacdo gréfica sobre esta
guestao:

Figura 19- Conhecimento tacito versus explicito
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Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

Uma vez identificada a importancia do conhecimeotono competéncia essencial na
organizacdo, assim como, o entendimento como tddemdmento se estabelece no nivel tatico
ou explicito, foi preciso verificar de que formdéesendo efetuada a sua gestao, ou seja, 0s

aspectos que envolvem a identificacao, criacdoreiteacao do conhecimento na empresa.

Y

Quanto a identificacdo do conhecimento na orgaéizag, de acordo com 0s critérios
estabelecidos por Sveiby (1998, p. 138), que dledsm competéncia individual, estrutura
interna e estrutura externa, o resultado da esteewionstatou que 100% dos entrevistados
identifica na organizagdo BrT recursos com exper@&nknow-how conhecimento,
habilidade, valores e atitudes, ou seja, a exigtéde competéncia individual. Veja-se o

exemplo de uma das exposicdes feitas:

Apesar do processo de terceirizagdo, 0S recursos fguam mantidos
possuem a memoéria da area, pois muitos deles formponsaveis pela
construcéo dos sistemas. Nao se pode prescindieslescursos, sob pena
de perder parte do conhecimento que existe ainal@abeca dessas poucas
pessoas(informacéo verbal).

Ainda seguindo os critérios estabelecidos por SMdiB98, p. 138) quanto a estrutura interna,

a pesquisa resultou nos requisitos expostos nasemacao grafica a seguir:
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Figura 20- Conhecimentos disponiveis na organiza¢ao

Outros - Capacidade de obtencéo de result

P&D — Pesquisas e Desenvolvimen
Cultura organizaciona

Sistemas de planejamento e ges

Métodos e procedimentos de trabal 51%

Estrutura formal 51%
Bases de dado 57%

Softwares

Estrutura informal 769

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Fonte: Elaboracéo da autora

Dos componentes da estrutura interna, a estruttganizacional informal foi a mais
identificada com 76%, seguida, simultaneamentesttaitura organizacional formal, bases de
dados esoftwarescom 53% cada um. E possivel avaliar também a bep@esentatividade

dos itens conhecimento organizacional quanto a B&Dltura organizacional.

A partir da identificacdo do conhecimento, pargupsra entender como se sucede a criacao
e/ou desenvolvimento do conhecimento dentro dandl,sentido de averiguar se existe
alguma acdo no sentido pratico de manter esse ciomt@o nas fronteiras da area

pesquisada.

Segundo Zabot e Silva (2002, p. 71), a criagdoomdecimento pode ser definida como “a
capacidade que uma empresa tem de criar conheom@issemina-lo na organizacao e

incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas”.

Tomando como base o conceito de Zabot e Silva (20021), na entrevista realizada foi
possivel coletar dos entrevistados as respectiasas sobre a existéncia ou ndo de alguma
acdo na organizacdo, no sentido de criacdo do ciomdeto. Como pode ser visto na

representacao grafica, a maioria, 74%, ndo ideatifenhuma acéo nesse sentido.
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Figura 21- Criacdo de conhecimento organizacional
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Fonte: Elaboracao da autora (2008).

Depois de pesquisar sobre a identificacao e cria@odesenvolvimento do conhecimento na

area de Tl da BrT, partiu-se para avaliar comaseporta a manutencéo interna desse ativo.

Segundo Davenport e Prusak (2003), para que a eraéd do conhecimento seja efetiva, é
necessario que ocorra uma acgdo direcionada nestElcseou seja, uma determinacéo

estratégica e tatica. Segundo Davenport e Pru§éid)2

Para que a gestdo do conhecimento possa prosperarganizacdes precisam criar
um conjunto de funcdes e qualificacdes para desemapeo trabalho de aprender,
distribuir e usar o conhecimento. Ha muitas tarefgatégicas e taticas a executar,
sendo irrealista presumir que uma empresa poss@lesimente acrescentar
atividades de gestdo do conhecimento aos cargeteetds. [...] os seres humanos
agregam o valor que transformaaados e informacdes em conhecimento.
Funcionéarios em fungbes determinadas e com redpitidades especificas devem,
portanto, desempenhar alguns aspectos desse ro(@s&/ENPORT; PRUSAK,
2003, p. 129).

O resultado da pesquisa com entrevistados evidejugaembora possam ser identificadas
algumas funcgdes ou qualificacbes para desemperthabalho de aprender, distribuir e usar o
conhecimento dentro da organizacdo, como é o @s@mas dPesenhade Solugbes e de
Especificacbes de Requisitos e Automacdo de Pmgeasmaioria (89%) acredita que,
efetivamente, ndo consegue manter o conhecimemganiaacional de forma estruturada.
Vejam-se algumas exposicoes feitas a esse respeito:
Vejo com muita preocupacdo a fuga do conhecimeatmassa empresa,
principalmente, com a introducdo da terceirizacé entrega dos nossos
servigos. Algumas acdes podem ser vistas pelass &leaDesenho de
solugBes e a area de Processos, mas o resultadstiéto. As contribuicdes

feitas por estas areas ndo abarcam todos os prosesgluxos de negocios
(informacéao verbal).
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N&o podemos dizer que a Tl tem um direcionamempecégco para manter
o conhecimento organizacional. Algumas areas faa®npouco de registro,
mas ndo ha uma conversédo deste conhecimento deparl a organizacao,
sdo informacdes frias, mortas. O que acredito meSma@ue as pessoas que
trabalham aqui sabem, e a empresa deve tomar coidath a saida destes
recursos, porque a equipe terceirizada nem de pdadm dominio ou
conhecimento técnico ou do negé¢informacao verbal).

Pode ser apurado, também, com base nos resultadagrevista, que 56% nao reconhecem
ter nenhum mecanismo, ferramenta, ou repositéricotdecimento na area, o que fortalece
as opinides de inexisténcia de mecanismos de nmragidedo conhecimento organizacional

dentro das fronteiras da empresa.

Figura 22 - Manutenc&o do conhecimento organization
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Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

Para os que consideram a inexisténcia de mecanisanasam que algumas ferramentas
como Politron Version Control Syste®VCS), oSmarte oRemedytilizados no ambiente
da BrT, apesar de reter alguns procedimentos wmdermpossibilitar o controle do
versionamento dos sistemas, permitir alguma rdstidgade do que foi executado, ndo sao
suficientes para guardar o conhecimento de umanagio desse porte. A falta de
documentacdo de sistemas e 0s baixos indices dedimentos e normas documentados é
um fator preponderante na falta de registro dedahecimento organizacional.

Para reforcar o entendimento sobre esses congeitodiares a BrT, convém esclarecer que o
PVCS é uma ferramenta que possibilita o controteadaligos e programas que séo colocados
a disposicado do negocio, seja nos ambientes deigiodteste integrado e/ou homologacao.
No Smart séo registradas todas as demandas solicitadasarado em cada uma delas uma

especificacdo funcional, ou seja, a documentacdererde a cada alteracdo ou nova
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funcionalidade dos sistemas e, por finR@medyno qual se registra todo o tratamento dado a

correcdo de um erro de algo que esteja em producao.

Uma das respostas selecionadas nas entrevistpgeéamtativa sobre como o corpo funcional
considera o conhecimento existente na organizaga-se:
N&o considero que a Tl tenha algum repositorio asebde conhecimento. A
ferramenta que reconheco € a memodria. Tem detedomaervicos que
notamos diferenca quando, por exemplo, pessoasldiya este servico
estdo de férias, isto comprova que a empresa énrefgstes recursos que

sdo 0s Unicos repositdrios do conhecimento da esap@uando um destes
recursos ndo estd, a produtividade/qualidade dggaiormacéao verbal).

Para os que consideram a existéncia de mecanismeosugortem o conhecimento de forma
explicita, 44%, a grande maioria dessa categot@aas ferramentas PVCRemedy, Smart
como uma fonte de conhecimento em processo dergo@ste/ou acumulacdo do acervo.
Entretanto, chamam atencéo para a dificuldade depeeacdo dos registros, no que tange a
forma de fazer uso desse conhecimento, que nabastéefinida.

= Quanto ao alinhamento estratégico

Para complementar o entendimento sobre os serdgsenciais da TI, apds andlise do
requisito conhecimento do negdécio exposto, anteeate, partiu-se para o levantamento do
segundo requisito, definido aqui como a busca d#hahento estratégico entre a Tl e o

negaocio.

Magalhdes e Pinheiro (2007, p. 26) atribuem comg@oniante para 0 sucesso do
gerenciamento de servicos de TI, o conhecimental s necessidades advindas da
estratégia de negdécios da organizacdo, ou sejnidade estratégica entre as areas, para
alcancar resultados entre eles. A capacitacdo tlegande servicos de Tl, a efetividade de
custos pela otimizagcdo de desempenho, o aumenteficl@ncia dos servicos de TI, a
flexibilidade para atender as mudancas da areaeg@cio, entre outras, sdo variaveis

dependentes do nivel desse alinhamento estratégico.

De acordo com os resultados da entrevista, a maiarpopulacdo, 71%, considera que existe
um alinhamento estratégico entre a area de Tl erea de negocio, ratificando o

entrelagamento entre as partes na BrT.
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Figura 23- Alinhamento estratégico Tl x Areas de negdcio
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Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

A partir dos resultados desses dados, bem commseav@cao do funcionamento do negocio,
pode-se concluir que, para o segmento de telecaandes, a area de Tl tem um carater
indissociavel do negdcio, devido a alta automaghgatieia de telecomunicagfes realizadas

nesta industria, resultado dos trabalhos e ent@mmservicos de TI.

Conforme afirma Cordenonsi (2004, p. 145), “o usoTd como suporte aos processos de
negoécio pode alterar, significativamente, a cadda valores de uma organizagédo e,

consequentemente, a forma como os recursos eaedacl | devam ser administrados”.

Portanto, entender a forma como os recursos dacragministrados, a partir do uso massivo
da terceirizacdo adotado na BrT, é condicdo Unara plelimitar os impactos nas suas
competéncias essenciais. Convém destacar que doanielgestdo adotado na terceirizagdo
das atividades e entregas dos servicos de Tl sassertividade se, entre outros aspectos,
conseguir alcancar a qualidade nas suas entregasibair para a melhoria do atendimento,
realizar entregas sob custos aceitaveis, contigara a melhoria da vantagem competitiva da

organizacédo e garantir produtividade ao negécio.

O modelo de Rezende e Abreu (2006, p. 318) coreobom tal visdo, a partir da afirmacao
de que o alinhamento estratégico organizacionaérp da integracdo dos planejamentos
empresarial e de TI, viabilizados por recursosesuatiores relacionados como: Tecnologia
de Informacéo Hardware software sistemas de telecomunicacdes, geracdo de dados e
informacdes, etc.); Sistemas de Informacéo e den€@wmmento (S| operacionais, gerenciais e
estratégicos); Pessoas ou Recursos Humanos (vaa@sportamentos, perfil profissional,
competéncia e capacitacdo, plano de trabalho, coag#o, clima, ambiente, etc.); Contexto
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ou Infra-estrutura Organizacional (imagem instibnel, dominio do negdcio, cultura,

politicas, estruturas, investimentos, etc.).

A partir da avaliacdo dos recursos sustentadorgsrisios por esse modelo, pode-se inferir
que, a depender do modelo de terceirizacdo instauna area da Tl desta industria de

telecomunicacdes, podera ocasionar sérios imppataso negdcio.

Finalizado os dois primeiros requisitos para maggamde servicos essenciais, ou seja, 0
conhecimento no negoécio e o alinhamento estratggiadiu-se para verificar como se

estabelece a execucéo e gestédo dos processossntiarii| na entrega dos seus servigos.

» Quanto a competéncia na gestdo dos processos aEernsuas repercussées no

negdécio

Neste Ultimo requisito para o0 mapeamento dos sEégsenciais da Tl, foi pesquisado de
que forma a Tl vem garantindo as entregas de stiddades, ou seja, como € a sua
competéncia na gestdo dos seus processos intern@mtrega dos Seus Servigos,

principalmente, estando a area em grande partgrizecia.

Para tal analise, foi necessaria a identificacao afpectos ligados a terceirizacdo das suas
atividades, a partir de varias dimensfes, quaiangejconhecimento dos objetivos da
terceirizacdo, o modelo de terceirizacédo adotaderatificacdo dos servicos que estdo sendo

terceirizados, os resultados e impactos resultal®esa decisao estratégica, entre outros.

Definir-se por um dos modelos de relacionamento comterceiro ndo € tarefa simples e
considera-se como fator primordial para o sucessadb¢cdo da estratégia de terceirizar. A
esse respeitolBM ConsultingServicefHSM, 2003) expde:
As solugbes para o negdécio sao crescentemente exasplenvolvem multiplas
tecnologias, fornecedores, integradores e clief@esbinar essas forgas de modo

conveniente, fazendo escolhas do que, de quem e comprar, tem impacto direto
na qualidade do servico prestado pela TI.

Para instaurar o seu modelo, a Brasil Telecom —rBviu a sua politica de contratacdo de
servigos de manutencao e desenvolvimento de sistdenamformacgdes, visando a um melhor
alinhamento com a sua viséo estratégica. Forarnrideée dessa nova politica: concentrar os
servicos em um menor numero de contratos e deip@scenaior volume de servigos por

contrato, horizonte temporal para vigéncia maigdode contratos e com maior enfoque na
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responsabilidade sobre resultados, no qual o ¢adtvadeve ser avaliado, de acordo com
determinados niveis de servicos comprometidos, Sfiee 0os norteadores da prestacdo do

servico.

Para implementar a terceirizacéo, a BrT desenhomonelo de gestdo e de relacionamento
com fornecedores, distribuindo seus sistemas deniadicoes em sete lotes distintos, que
suportam 0s processos de negdcios aplicaveis pawa grande operadora, conforme
indicacao do modelo de e-TOM, assim definidos:

a) Lote 1 - Gestdo Empresarialdeh

b) Lote 2 - Relacionamento com Clientes;

c) Lote 3 - Receita;

d) Lote 4 - Engenharia e Redes;

e) Lote 5 -Business IntelligenceData Warehouse
f) Lote 6 - Testes Integrados;

g) Lote 7 - Ambiente de Integracao — EAI.

Para cada um desses lotes, foi definida a confiata@as aplicacbes associadas a cada
processo que, por sua vez, foi subdividido em gujmsistemas que atendem ao lote e que

deveriam ser de dominio e conhecimento do teregioiz

O objeto da terceirizacao foi a contratacdo de esgs para a prestacao de servigcos técnicos

especializados baseados em quatro linhas de sergeodo:

a) sustentacdo de sistemas: compreendendo os sedec@®stdo, suporte técnico e
monitoramento (atendimento de consulta e supottsuarios, gestao de incidentes),
manutencdes corretivas, administracdo e versionameéa codigo, qualidade de

codigo (QA -quality assurance¢ documentacao (técnica, usuario e outras);
b) suporte a especificacédo funcional, Gerenciamentrdietos e Demandas;

c) manutencdes evolutivas: gestéo e resolucédo detagiies de evolucdes dos sistemas,

relacionados com cada lote de servicos, compreendidgsenvolvimento para atender
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novas necessidades de negoécio, melhorias nos astem alteracdo na arquitetura
tecnoldgica, e

d) novos projetos: compreendendo o desenvolvimentontk nova aplicacdo, que nao
estdo inclusos nos sistemas ja existentes, ou endalsimento de uma demanda
evolutiva de grande porte, que demande uma orggiuzdiferenciada para a sua

implementacéo.

O periodo de contratacado considerado foi dem&ses, a partir da data de assinatura do
contrato, tendo como base de pagamento a medicdooms de servigos, de acordo com
valores constantes em uma tabela de preco préeéstaio.

Uma vez exposta a forma de contratacdo dos serstegdd terceirizados na Brasil Telecom
S/A, o cenario da terceirizacdo sera complementado os dados levantados na pesquisa,

efetuada através das entrevistas com o seu canpmhal.

Toda os entrevistados tém atividades terceirizadasua area, com servicos desempenhados
na sua grande maioria, por recursos alocados npendéncias do fornecedor, que
estabelecem a comunicacdo através de acessos senapoiados por ferramentas
compartilhadas com a equipe BrT. Todas as equipssupm também, recursos préprios no
quadro funcional, pois no modelo de gestdo defimpdta empresa, tais recursos internos
deveriam reter o conhecimento da empresa, ha medidgue a maioria das especificacdo do

negocio e a gestao dos terceiros ficassem a oridésse corpo funcional.

Nas respostas dos entrevistados, 59% considerantéquaima terceirizacéo total desses
servigos, enquanto 41% consideram como parciakplaacdo € que a maioria das equipes
consegue realizar as suas atividades com recuesésrckiros, enquanto que uma minoria

utiliza, também, recursos préprios para gararginteega dos seus servicos.

Os tipos de servicos terceirizados obedecem ao fguespecificado pelo modelo de
terceirizacao, estabelecido pela BrT, e a formacgaa geréncia utiliza pode ser visualizado

na representacao gréfica que se segue:
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Figura 24- Tipos de servigos terceirizados
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Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

Os tipos de servigos mais utilizados séo as atieslale Desenvolvimento e a Manutencéo de
Sistemas, coincidindo com a pratica do mercado tmbém apresenta os maiores
percentuais de terceirizacdo para esses tiposndedieite (1997, p 68-77), Bernstorff e
Cunha (1999, p. 12).

De acordo com o referencial tedrico apresentadsubgem 2.3.3.3 (Servicos essenciais de Tl
e a terceirizacdo), embasado pelos pressupostbtagalhdes e Pinheiro (2007, p. 80), que
relacionam como atividades tipicas de uma ared:del@nejamento, desenho ou arquitetura,
implementacédo ou desenvolvimento, manutencdestiv@se especificacdes de demandas ou

requisitos funcionais e técnicos, operacao e seport

Considerando esse portfélio de atividades, forapeadas as que sao essenciais ao negocio,
ou seja, aguelas em que abrigam as competéncasrdifais da organiza¢do. Para suportar
essa avaliacdo, tomou-se como parametro os csté&l®m Saad (2006, p. 15) sobre
competéncia diferencial, sumarizando no quadro a5,exposto anteriormente e, sendo

replicado aqui.

Quadro 16 — Categorias das atividades de TI

N&o devem ser terceirizadas/Essenciais Podem ser terceirizadas
Planejamento Implementagéo ou desenvolvimento
Desenho ou Arquitetura Manutencodes corretivas eJolutivas
Especificacdo de funcionalidades do negocio Opesacd
Gestao de projetos Atividades de suporte
Gestao e controle executivo dos servigos -

Fonte: Adaptado de Magalhaes e Pinheiro (2007)e &aad (2006, p. 15).
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Confrontando os dados do referencial tedrico expasima, com os resultados da pesquisa
feita em campo, pode-se inferir que, das atividapesndo deveriam ser terceirizadas, trés
delas, Especificacdo Funcional (29%), Gestdo dgeteso (15%) e Gestdo e Controle

Executivo (15%), séo objetos de terceirizacdo phno modelo de gestdo desta organizacao.

N&o se pode deixar de observar que, mesmo em rascala, as atividades de especificacédo
funcional (29%), levantamento de requisitos (6%yestao de projetos (15%), ganham
representatividade, se avaliadas em conjunto, pmelizam 51% das atividades mais

terceirizadas.

A avaliagédo negativa para a terceirizacao da attledde especificacdo das funcionalidades do
negocio, (29%), justifica-se porque essa funca@aly conhecimento puro da organizacgéao,

possibilitando traduzir os requisitos de negocragequisitos funcionais e técnicos.

Qualquer desenvolvimento e/ou entrega de demandaapea de Tl ndo é possivel sem a
especificacdo funcional (EPF). Para esclarecertendimento quanto a informacéo técnica,
uma EPF é um documento que orienta 0 que e coraalesenvolvida uma demanda, ou seja,
€ a traducdo das regras do negocio em forma deéohaliclade sistémica. A partir dessa
definicdo crucial, é desenvolvida uma especificaigimica e iniciado o desenvolvimento

para futura implementacéo.

Desenvolver uma EPF requer uma sinergia que estazada com outras capacidades e
habilidades das pessoas e da empresa, que ndo pedagelerados com a inser¢do de mais
tecnologia, pois tal conhecimento deve estar a@docia um sistematico processo de
aprendizagem, que envolve descobrimentos, inovag@agpacitacdes de recursos humanos.
A esse respeito, Russo (2007, p.33) diz que:
[...] Ao terceirizar uma éarea estratégica, a ommgdo se desfaz de seus
especialistas, perdendo, desta forma, “seu podargienenta¢cdo para questionar as

propostas do parceiro, sem ter a menor condicdoodbeecimento para discutir o
gue é ou ndo melhor para si.

Sob esse aspecto, Brasil (1993) chama atencadmdata de que uma empresa terceirizante
deve transferiknow-howpara a empresa-destino, desde que essa transheséricaduza em

beneficios futuros para a sua empresa e nao gevardagens estratégicas posteriores.

Quanto a gestdo de projetos (15%), também nédo pedavaliado como proprio de uma
atividade a ser terceirizada, pois os resultadddoesinculados a grandes inovacdes

tecnoldgicas ou incorporacdes de funcionalidade,aqunferem significativa contribuicdo aos
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beneficios percebidos pelos clientes. De formarédat as atividades puramente técnicas
dentro do projeto, podem ser terceirizadas, ou ggssar essa atividade para as maos de

terceiros, esta levando a incorrer em tal risco.

Por fim, podem ser avaliados a gestdo e o con@®ézutivo dos servicos (72%) como
cruciais, sendo entendidos como fator-chave dessageara os resultados da organizacéo e,
portanto, ndo podem ser incorporados as atividéelesirizaveis, principalmente, porque

seriam 0s responsaveis pelos terceiros.

Perguntado nas entrevistas se os colaboradoresifimd@am algum risco no modelo de
terceirizacdo adotado, a grande maioria (76%) &arédver riscos para o negocio. Veja no

gréafico a sequir:

Figura 25- Riscos no modelo de terceirizacdo da BrT
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Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

Dos depoimentos colhidos, algumas consideracO&ss fee tornam bastante elucidativas a
respeito da questdo. Vejam-se alguns comentarasab

Vejo risco, quando o terceirizado realiza atividadenvolvidas com a
inteligéncia do negdcio, intervengdes que definelugdes de processos de
negocio ou solugdes tecnolbgicas, também na atuagiderceiro como
gestor de projetos estratégicos da empresa. Egeedté atuacao fragiliza o
papel da nossa empresa e cria uma dependéncia @arao fornecedor
(informacao verbal).

Com o conhecimento passando todo para a terceizadyrande problema
€ a rotatividade no quadro de funcionérios do faesor que faz com que o
conhecimento esteja indo embofiaformacéo verbal).

A perda de conhecimento é um problema a ser camasideem nossa area,
porque no momento que a empresa se predispbe a W&o dos seus
recursos proprios, e passa know-how para o fornecedumenta a
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dependéncia deles e ndo podemos garantir contratat@rna com eles
.(informacgdo verbal).

Outro agravante que pode ser observado nos resultagesquisa, foi a constatacdo de que a
maioria dos entrevistados, (82%), considera aitezagdo das atividades da sua area como
uma terceirizacdo de uma atividade-fim da empresatrapondo com o que muitos autores

advertem sobre o risco de passar para a mao @#rdsrama atividadeoreda organizacao.

Para o SEBRAE SP (2008), e autores como Gios&8(2004), Leiria e Saratt (1995, p. 95),
Russo (2007, p. 11), a terceirizagao deve ser &atagdo de uma tarefa que nado esteja
relacionada ao objetivo principal, ou seja, atideRou servi¢cos ndo incluidos nos fins sociais

da organizacéo contratante.

Figura 26- Terceirizagdo como atividade-fim ou atividade-meio
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Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

Outro ponto observado € que, na Tl da Brasil Tele@xistem servicos em que o fornecedor
executa por completo a atividade, como por exemplanejamento, especificacdo e
desenvolvimento, sem a participacdo de recursogripgd da organizacdo. Veja a

representacao grafica a seguir, de tais resultados:
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Figura 27 - Servico realizado por completo peloggizado
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Fonte: Elaboracéo da autora (2008).
A este respeito, Silva e Almeida (1997, p. 4) dizpre:

Os maiores riscos podem ser a perda de controlee salguns processos da
producdo, o aumento de dependéncia da empresa legéaea terceiros, a
dificuldade de equalizacdo das culturas das enpregaroblemas para manter a
gualidade devido a inabilitacéo técnica do terzedo.

Se existem todos esses aspectos negativos reldoprem a terceirizacdo, foi preciso
investigar qual foi o motivador da empresa, ao @datterceirizacdo, como uma ferramenta
de gestdo de forma tdo massiva. Os resultadospsaealevantamento podem ser observados,

graficamente, da seguinte forma:



139

Figura 28 - Motivos para a terceirizagéo

Aumentar a eficacia ou agregarvalor ao negocio
Simplificar o processo operacional

Flexibilizar e ganhar mais autonomia

Agilidade narenovacio tecnologica

Vielharar a qualidade dos seus produtos/servicos
Suprir a indisponibilidade de competénciatécnica

Buscadeespecialidade do fornecedor

Aumentaroretocrno sobre investimentos
Melhorar o tempe e dispenibilidade do pessoalinterno
Agilizar a implementacao de novas solucdes

Para se concentrarna atividade-fim

Wlelharar a satisfacdo do cliente,/usuaric

Responder maisrapido asvariacfes de demanda

Aumentar a capacidade produtiva

Reducdo de custos

0% 10% 20% 3C% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

Como pode ser observado, a reducédo de custosed®ains os aspectos, foi eleita pela
maioria, (82%), como o principal motivador da impéntacdo da terceirizacdo na area de TI
da Brasil Telecom. Esse resultado coaduna comraigsa estratégica adotada pela direcéo,

no momento da decisao por terceirizar 0S SeUSCHSLVi

Os outros norteadores estratégicos da direcao gpamntratacdo da terceirizagcdo, foram a
melhoria da qualidade e foco na gestdo dos servRgoem, tais objetivos ndo parecem claros
para os entrevistados, porque elegeram com apé&dase124%, respectivamente. Para os
entrevistados, o aumento da capacidade produfig&p), e resposta mais rapida as variacoes

da demanda, (53%), foram os mais lembrados.

A esse respeito, Russo (2007) chama a atencam@aiscos provenientes de uma avaliagao
estratégica precipitada, levando em consideracduersie a diminuicdo de encargos
financeiros e, concomitantemente, a falta de unadisgdo criteriosa para a possibilidade de

perda da capacitacao interna no processo.

Dos pontos destacados como principais motivad@es gterceirizacdo, foi perguntado quais

deles teriam sido alcancados ou cumprido seu ubjeistratégico. Apesar de terem sido
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escolhidos com maiores percentuais, em ordem delgza, para reducdo de custos, aumentar
a capacidade produtiva e responder mais rapidargagées da demanda, tiveram registrados
0s percentuais de 38%, 21% e 9% como resultadagada. Convém destacar que 18% dos
entrevistados afirmam n&o ter ocorrido nenhum gamhepartir da terceirizacdo. Veja-se

abaixo a representacao grafica:

Figura 29- Objetivos alcangados na terceirizagao
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Aumentar o retorno sobre investimentos

Nenhum

Aumentar a capacidade produtiva

Reducgéo de custos

T T T T T T T
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

Convém analisar que a prerrogativa de buscar redig&ustos, leva a organizagao a incorrer
em riscos associados a descontinuidade de contcatos fornecedores que possam ter
investido em seus recursos e um consequente aumetion over Com preco exiguo, um

eventual novo fornecedor fica com dificuldade detadar pessoal bem qualificado, na

medida em que uma empresa dessa representativideessita.

Barthélemy (2001 apud BERGAMASCHI, 2004, p. 30)edia que muitos fracassos

envolvendo projetos de terceirizacéo de Tl, queaencomo meta, exclusivamente a reducao
de custos, se devam a acordos de terceirizacas pegpresas, acreditando que elas
compreendiam todos os custos envolvidos, portardio, levando em consideragdo outros
custos ocultos como, por exemplofuwn over logo ndo conseguindo alcancar o objetivo

almejado.

Estabelecer somente quais atividades devam sefirizaclas ou ndo, é apenas uma das
dimensdes dmodus operandila terceirizacdo na Brasil Telecom e, se limitalaando seria

suficiente para o entendimento completo do conte®@ndo assim, foi identificada uma
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segunda dimenséo, e ndo menos importante, aval@mo, no grupo de itens terceirizaveis,
esta ocorrendo a gestdo das atividades relaciorzedagplicacdes criticas ou essenciais do

negocio.

Quadro 17 — Relacionamento entre atividades eamjiles

Dimenséo 1 - Atividades Dimenséo 2 - Aplicacbes (e-TOM)
Terceirizaveis N&oTerceirizaveis Criticas N&o Criticas
Implementacéo/ Planejamento CRM Gestédo - ERP
Desenvolvimento (Relacionamento
com o Cliente)
Manutencoes Desenho ou | Faturamento Gestao - Call
corretivas/evolutivas Arquitetura Center
Operacdes Especificacédo de Arrecadacéo Gestao -
funcionalidades do BI/DW
negocio
Atividades suporte | Gestao de Projetos | Operacao Telecom Gestao - RH
Gestdo e controlg
executivo dos
Servicos

Fonte: Adaptado de Magalhdes e Pinheiro (2007Q)y.Saad (2006, p. 15) e modelo e-TOM.

A partir da consumacéao dessas duas dimensdes spafemar que, mesmo considerando as
atividades terceirizaveis ou de natureza operakitaia como desenvolvimento, manutencao
corretiva e/ou evolutivas, operacgoes e suporte ldeependendo da forma de gestdo ou da
area em que estejam inseridas, ao terceirizar,npaignificar riscos para a organizagdo no
sentido de parar o negocio ou causar prejuizostastaveis, em se tratando de aplicacdes

criticas do negocio de telecomunicacgdes.

O modelo do e-TOM, citado anteriormente, € um patéorpara a demarcacéo das areas de
negocio que sao consideradas estratégicas, e, qimmemente as respectivas aplicacbes de
Tl que suportam esses atendimentos. Pode-se dieeig) atividades de Atendimento ao
Cliente, Arrecadacéo e Faturamento e Operacao kdedne, sdo as areasre do negocio,
porque asseguram competitividade da operacao emtelinicacdes, quanto aos aspectos de

qualidade do servico, de inovacao (novos produtEnécos) e equilibrio financeiro.

Pormenorizando, cada uma dessas areas citadas bgetivab de evidenciar a sua
representatividade na industria de telecomunicagieke-se dizer que a contribuicdo de cada

uma delas se baseia em:
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a) Relacionamento com Clientes — € a interface engres@rvigcos prestados pela
organizacao e os clientes externos, responsawas pehdas e retencdo dos clientes ou

churn(perda do cliente ou mudanca do cliente para aaro@ncia).

b) Faturamento e Arrecadacéo — séo atividades-chagertdole da receita da empresa.
Por natureza, os clientes de uma empresa de tel@omagdo sdo extremamente
pulverizados e volumosos, portanto, requerem urstigeminuciosa do faturamento,

bem como uma arrecadacéo precisa.

c) Operacdes de Rede de Telecomunicacdes — respopsévejualidade operacional do
servico, pela estabilidade e cumprimento dos réqaisegulatérios e técnicos. Cada
vez mais, a convergéncia da tecnologia de sistgwas dados e imagem) tem

exigido competéncia na sustentacdo dos servicos.

As areas de Gestdao Empresarial, ndo desconsideeasda respectiva importancia, ndo se
diferenciam do padrédo de uma outra empresa, pelmgnte, do ponto de vista tecnolégico e,
sendo assim, podem ser mais indicadas a tercé&idzigs suas atividades.

Estando finalizada a contextualizacdo necesséars&agantendimento do que sdo as atividades
terceirizaveis, bem como, quais séo as aplicagdisas da industria de telecomunicacdes e

as suas intersecoes, tornou-se necessario ver essaaelacdo se comportava na area da TI
de forma pratica. Para tal, foi estruturada petaraua representacéao grafica que se segue, a
partir da pesquisa de campo, permitindo coadursasegertentes no ambiente da empresa

pesquisada.



143

Figura 30- Mapeamento da terceirizagdo na empresa do estuchsde

Planejamento estratégico

I Arquitetura de Tl

Especificagio de
negocio e funcional

Gest3o de servigos

Gest3o de projetos

Manutengbes evolutivas
X X X X X X X
Regiio B Regido C
Manutengio de sistemas
X X X X X X X
Suporte e administragio
de banco de dados X X X X X X X
RegidoA
OperagiodeTi X X X X X X X
Seguranga RH ERP B1/DW Suporte 3 Receita CRM
Patrimaonial Operatiode

Telecom

] —

Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

Conforme dito, o diagrama relaciona o grupo deesiss de informacfes tipicos de uma
operadora de telecom com as atividades normaiestéq@ de tecnologia da informacdo. Na
intersecao dos dois grupos, deixa-se claro sevidadie é realizada pela propria operadora de

telecom ou se é prestada por terceiros.

A leitura do diagrama deve procurar associar o Inilee terceirizacdo aplicado e risco
incorrido pela operadora, segundo a variavel réi@rdp conhecimento e continuidade do

negocio.

No eixo das abscissas, sao listadas as aplicagégsndo o grau de relevancia estratégica
para 0 negoécio. Dessa forma, quanto mais proximoorigem menor a relevancia e

vulnerabilidade para a empresa. Nesse nivel, ermorge as aplicacdes de gestédo
patrimonial e os sistemas de RH, que pode-se demondomo aplicacdes de gestao
empresarial. Essas aplicacdes sdo, normalmentetegacendidos no mercado, com pouca

customizacao as necessidades de cada empresa.
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O conhecimento da aplicagdo segue um padrdo pemdiatento a legislacdo brasileira. E
relativamente fécil encontrar profissionais com hmmimento dosoftware e do processo
operacional, portanto, gera-se uma baixa deperal@edierceiros e conseqientemente o risco
seria baixo. No lado oposto, encontram-se as aiksa de Customer Relashionship
Managemen{CRM), nucleo das aplicacdes que suportam os osafe vendasparketing

e relacionamento com o cliente. E ponto nevrélgiena o desenvolvimento de novos
produtos, estabelecimento de estratégias de veralasionamento e retencao de clientes —

reducao dehurn(perda do cliente ou mudanca do cliente para earogncia).

No eixo das ordenadas, sdo lancadas as atividaglegestdo tipicas de tecnologia da

informacé&o. Mais préximo a origem, estdo as atoledamais distantes do conhecimento do
negocio de servicos de uma operadora de telecargsséatividades de operacao e suporte de
sistemas. Trata-se da gestdo da operacéo da stitauea de Tl, servidores, banco de dados,
rede de dados, estacoes de trabalho. Essas atigsidad tratadas consommoditiesem que

h& muitos provedores desses servi¢os, 0 requigitbecimento € muito baixo, logo, sob o

prisma de retencdo do conhecimento do negdocisco & muito baixo.

Ao longo do eixo, no sentido superior, estdo digso®s atividades de TIl, em ordem
crescente da necessidade de conhecimento do neBésiea forma, as atividades de desenho
de solucbes, arquitetura de sistemas e planejamestmtégico demandam grande
conhecimento dos processos da empresa e forteréfderonamento com as demais areas da

empresa, logo séo atividades que nao devem seirizadas.

Na intersecdo das grandezas listadas dos eixd®) agtalizadas se as atividades sao
terceirizadas ou se realizadas com pessoal promicempresa do estudo de caso. Com o
simbolo de um “X”, estdo as atividades realizadam cecursos terceirizados, enquanto que

as atividades desenvolvidas por recursos propéosstdo marcadas com nenhum simbolo.

O diagrama foi segmentado em quatro regides, segondsco de gestdo e retencdo do
conhecimento do negocio. Na regido A, na base ddicgr estdo as atividades que
apresentam baixissimo risco em terceirizar. Comwsj trata-se das atividades de gestdo de
infra-estrutura. No estudo de caso, observa-sé§uen alto grau de terceirizacao.

Na regido B, estdo os servicos de manutencédo enddgenento de sistemas da gestédo
empresarial. O risco é baixo, pois como ja avaliadoivel de dependéncia da contratante é
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baixo, 0s processos seguem o padrdo da legislagéitera e ha relativa facilidade em repor
pessoal. Na BrT essas atividades tém alto graerdeitizagéo.

Na regido C, situam-se as aplicacbes essenciaie@irio, associadas com a manutencao e
desenvolvimento de sistemas. A terceirizacdo desmescos gera vulnerabilidades para a

operadora de telecom, pois estando 0 conhecimentoterceiros pode ocorrer situacdes de

eventuais descontinuidades do contrato com o peskmado, podendo ser transferido para

outros clientes o que geraria vacuos de conhecortenhegdcio. Adicionalmente, € usual um

altoturn-overde pessoal em empresas terceirizadas de serdgesrblogia da informagao.

Esses motivos justificam maiores riscos incorrijasa as empresas que terceirizam essas
atividades. Risco de perda da rapidez no desemwehtp e lancamento de novos produtos,
gueda no nivel do suporte dos sistemas que ajudaadministracdo dos servicos comerciais
de produtos jA em comercializacdo. Na empresatddesle caso, o risco incorrido pela alta
taxa de terceirizacédo desses servigcos se concngtiddiculdade e lentiddo no langamento de
novos produtos, especialmente, quando analisadercano de telefonia celular, onde a

concorréncia € mais forte.

Na regido D, prevalecem atividades que ndo saeiter@das na operadora, com excec¢ao das
atividades de geracao de especificagcdes funciengestdo de projetos para alguns sistemas.
A relevancia da primeira se da pela transformagd® @ estudo produz ao traduzir as
necessidades do negdcio em especificacdes detalbatlee as novas configuracdes que os
sistemas de informac&o deverdo incorporar parartoast novos cenarios de negocio. A alta
taxa de terceirizacdo traz maiores riscos paragoaie e sdo materializados pela baixa
capacidade de vazdo de atendimento na area de rdl gpgeracdo das especificacdes

funcionais e implementacéo nos sistemas de infayesac

Para a complementacdo do entendimento do cen&abiue para levantar quais as
impressdes e conclusdes que o0s coordenadores egepontuam sobre os impactos da
terceirizacdo nas suas gestdo e nas entregas ogsee atividades, ou seja, nas suas

competéncias essenciais.

Para tal analise, estabeleceu-se como parametwuitésos de risco apontados por Michael
(1998 apud SANTOS; OLIVEIRA, 2000, p. 4), para a&t§e de contratos de terceirizacao,

entre os quais:
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gerenciamento vulneravel (ma qualidade, altos sustpbinadequacdes de economia

de escala);

incerteza endémica (problema comum para a Tl, oariess ndo conhecem bem ou
nao sabem dizer o que precisam, as novas tecnelegrapre apresentam riscos, as

necessidades sdo mutaveis e a implementacao esiadelsurpresas);

perda de capacidade inovadora (os prestadores\deosedo suprem as necessidades
da organizacdo com relacdo a competéncia expeaimengdmpresarial, de forma a

proporem revisbes ou modernizagdo nos processos), e

indivisibilidade tecnolégica (grande parte da Tlir@lissociavel, uma série de
problemas pode ocorrer na interface entre difeseqiestadores de servicos ou

naquela entre o dominio do prestador de servigssd® usuario).

Outros autores, como Leiria (1995, p. 35), Saad@2®. 179), Russo (2007, p. 33),
Barthélemy (2001 apud BERGAMASCHI, 2004, p. 30)y&e Almeida (1997, p. 4), Cheryl
(apudGUEDES; GUADAGNIN, 2003, p. 67-68) também foram swltados, possibilitando,

assim, reunir um namero mais abrangente de vasi&veritérios, e verificar em toda a sua

extensao a possibilidade de ocorréncia de um dealesnpresa investigada.

O resultado da investigacao de campo, efetuadotedas os entrevistados da pesquisa sobre

0s riscos e/ou impactos observados, a partir d®iteracdo das suas atividades, pode ser

sumarizado na seguinte representacéao grafica:
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Figura 31- Impactos da terceirizagao

T T T 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

A | Perda de capacitacgdo interna/especialistas 79%
Escape de conhecimento organizacional retratataina eficiéncia e baixa qualidade dé¢

B | especifica¢des funcionais 77%

C | Entrega de servigos em desacordo com preco, pyaatidade e quantidade 76po6

D [ Aumento da taxa deirn over levando a perda de pessoal técnico qualificado % 5

E [ Lentiddo ou baixa velocidade no lancamento de npwodutos 62%

F | Perda de capacidade para assumir no futuro tageéafram terceirizadas 6196

G | Baixa qualidade nos processos de testes e ingdiinos niveis de servico 53%

H | Impacto na capacidade competitiva do negdcio pétaldlade de langar produtos 51p6

| | Falta de embasamento técnico para guestionar madealdos servigos prestados 41%
Impossibilidade de desfazer a terceirizac@o a gealggmpo, devido aos altos

J | investimentos necessarios e a dificuldade de reapmpquipe expatriada 37V

K | Perda de controle e comando 15%

L | Perda de criatividade, capacitacdo e competénieenan 9%

Fonte: Elaboracéo da autora (2008).

Pode-se observar que, de forma expressiva, osesgiercentuais estdo relacionados a perda
de capacitacao interna na area de Tl da Brasic®eliedonde se conclui que a terceirizacao
de atividades ligadas as competéncias essencistia deganizagcdo, esta comprometendo a
retencdo do conhecimento na fronteira da emprdgané depoimentos colhidos evidenciam

tal afirmacéo:

Alguns modulos dos sistemas estdo sendo atendigehas por
terceirizados, desta forma existe perda de contmuionna equipe da BrT
para as novas especificagbes de negocios e novasiofalidades
implementadaginformacéo verbal).

O risco para 0 negocio € muito alto, principalmergara a area de
faturamento que € o coragdo da empresa. Terceitiado o faturamento,
gue nao é pequeno, somado com 0 agravante deagsi@do por sistemas
muito complexos e com uma enormidade de pontossdesr pode nos
deixar numa situagdo de muita vulnerabilidafieformacéo verbal).

Os maiores impactos sdo quanto a perda de conhatime de
competéncias, no sentido de saber 0 que esta asmte, em conhecer os
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sistemas, ter capacidade de dar continuidade asuteagdes corretivas e
evolutivas a qualquer hora, a partir de uma auséndo fornecedor.
(informacao verbal).

Os sistemas estdo constantemente alterados pelasecémores

terceirizados. Na Tl ndo existe uma area resporigésla qualidade do que
estd sendo entregue, pela integridade das inforemcBla um loteamento
de tarefas, os fornecedores entregam de qualqur, jpois possui uma
mao-de-obra em geral desqualificada, e ndo temasamemos suficientes
para auditar o que esta sendo entregimormacao verbal).

O risco que estamos correndo sao as entregas deufws fora do tempo
exigido, com uma qualidade ruim, fazendo com geenpresa perca a sua
capacidade competitiva no mercado ou tenha prefinformacéo verbal).

Sumarizando, conforme o mapeamento das aplicacdiéisas versus as atividades

terceirizaveis (mapeamento da pesquisa de camp@ntendimento do contexto estratégico

da organizacdo, assomado as impressbes e depasmelgotodos os envolvidos,

operacionalmente, no processo de terceirizacaol dk Brasil Telecom, constata-se que o

modelo de gestdo adotado repercute, negativameategestdo do conhecimento desta

organizacao, sob as seguintes situagoes:

a)

b)

d)

queda na qualidade dos servigos prestados, pédadal conhecimento do negdécio

pelos terceirizados;
lentiddo ou baixa velocidade no lancamento e/@ag¢éaad de novos produtos;

instabilidade dos niveis de servico, comprometendompetitividade pela diminuigdo

do valor percebido pelo cliente externo;

possivel comprometimento dos niveis da receita,a pebmplexidade em
operacionalizar as intrincadas relacbes de milhdeeprodutos para os milhdes de

clientes, nas muitas formas de pagamento;

perda de pessoal qualificado, ocasionado pelo aiomem taxa deurn overe a

possiveis mudancgas de fornecedor, devido a busdzapms custos.
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5 CONCLUSAO

Este capitulo resume e finaliza a dissertacéo, soasibuicdes para o meio académico e

profissional, as limitacbes da pesquisa, assim coaromendacdes para pesquisas futuras.

Como foi definido no capitulo introdutério, estaltalho teve como objetivo principal
verificar se a terceirizagdo de servicos de TI, @ganizacoes de servicos de Tl pode

comprometer a manutencdo de suas competénciagiessen

O que justifica este estudo é a constatacdo deaceeceirizacdo vem apresentando uma
importancia relativamente crescente nas areas dporise tratar de uma pratica usual de

gestdo nas organizacgdes, por meio de formas ga@smanmganizacionais ao longo do tempo.

Considerando tal aspecto, tornou-se importante opeenper as questbes ligadas a
terceirizacao, selecionando entre outras dimerd®emalise, a vertente das competéncias ou
conhecimentos essenciais por acreditar ser um sisguUundamental na manutencdo da

vantagem competitiva de qualquer organizacao.

Vale ressaltar que, nesta pesquisa, ndo se estiiomamdo a validade da pratica de
terceirizar, pois € um caminho irreversivel no pes® de gerir 0S novos arranjos
organizacionais. A busca das respostas tem conooopossiveis impactos que ocorrem nos
limites que circunscrevem a gestdo estabelecidea neseirizacdo, de maneira que possa
influenciar acore competengeesponsavel pelo sucesso competitivo da orgaddzagongo

prazo.

Quanto ao sucesso competitivo, refere-se ao vaotepido pelos clientes, ou seja, 0s
beneficios distintivos oferecidos a eles, a difelagéio entre os concorrentes e a capacidade
de expanséo da empresa, no sentido de tornar mizagao capaz de realizar servicos com

maior qualidade, melhor ou mais rapidamente dosgue concorrentes.

Dentro desse cenario, os resultados do presentdoegbdem auxiliar os participantes deste
mercado - fornecedores de servigos, pesquisadooesultores empresariais, usuarios e,
principalmente, os responsaveis pelo gerenciam@mtdl — na identificacdo de fatores que
sejam importantes para facilitar o entendimentalecs&o sobre o0 modelo de terceirizacéo a
ser adotado, dentre os existentes, bem como, saveredos possiveis impactos dessa pratica

nos resultados da organizacao.
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No sentido de comparar 0s objetivos, desenvolvauriggeiro uma analise com base em uma
revisdo de literatura (Capitulo 2) acerca dos teeragirizacdo, competéncias e Tl. Ainda na
revisdo de literatura, buscou-se verificar no maadémico, em que estado se situa o
problema investigado, que trabalhos ja foram radbs a respeito e quais sdo as opinides
determinantes, visando compreender quais serigpossveis impactos da terceirizacdo em

uma organizacao de Tl j& mapeados.

Para ter o resultado pratico, foi realizado o estdd caso na area de Tl de uma grande
empresa de telecomunicacdes — Brasil Telecom S3Afoome foi tratado no capitulo 3
(Procedimentos Metodoldgicos), utilizando para ealrevistas com seu corpo funcional. A
pesquisa constitui-se nas respostas dos coordesadgerentes e diretores da area,

selecionados pela premissa de possuir atividadesirieadas na sua area.

Pode-se dizer que, durante o desenvolvimento dmallra, foram encontradas algumas
limitagOes. A primeira de natureza operacionals@a, pela dificuldade de conseguir agendar
facilmente com todos os entrevistados, devido @meoriacelerado no dia-a-dia da empresa e
por constituir-se em fun¢cdes muito atribuladas. G@om instrumento de levantamento
utilizado foi a entrevista, dependia da dispordlitle de tempo das duas partes — pesquisador
e entrevistado, para a concluséo do levantameptsterior analise dos dados, s6 possivel de

ser realizado com a conclusdo de todas as enargvist

Como segunda limitacdo, a extensao da pesquisawidgea ndo abrangeu alguns aspectos
resultantes da gestdo antes da terceirizacdo e, ton@ssem sidos identificados, poderia
resultar em uma analise comparativa dos impactiesa depois que a terceirizacdo foi

introduzida de forma massiva na organizagao.

Como ultima limitacdo, pode ser pontuada a quee$era aos entrevistados que foram
selecionados para a pesquisa, pois a inclusdo dowmisl recursos internos, além dos
coordenadores, gerentes e diretores, talvez pudessiéuir com aspectos mais operacionais
e detalhes que estdo relacionados com o dia-aadexelcucao dos servicos de Tl, em que
€SSes recursos sao co-responsaveis pelas entsegesaa de negoécio e estdo vivenciando as

dificuldades de perto.

A questdo da pesquisa foi respondida no capitssdimplicacbes da terceirizacdo para as
competéncias essenciais da Brasil Telecom), enaguategorias de analise definidas como
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terceirizacdo, competéncias e tecnologia da infoagmaforam entrepostas e entendidas na
pratica.

Com os resultados obtidos nesta pesquisa, foi ymsatrificar que a area da Tl tem papel
preponderante na Brasil Telecom, considerando sarporte tecnolégico na prestacdo de
servicos de telecomunicacdes, ou seja, ser padgramte de uma organizacao intensiva em

comunicacao e conhecimento, de natureza extremaroemiplexa e dinamica.

Verificou-se que a competéncia central da arealdesta baseada na efetividade das suas
entregas, bem como, a relevancia e representat&vidas seus servicos ditos essenciais ao
negocio. Para tal, precisa abarcar requisitos fuedsais, tais como, ter profundo

conhecimento do negdcio da organizacao, atuavafeénte no alinhamento estratégico entre

a Tl e este negdcio, e ter competéncia na gestieals processos internos.

Para levantar o primeiro requisito, ou seja, tetheagimento no negdécio de telecomunicacdes
foi identificado que os modelos de gestdo consdtidano mercado com padrao de exceléncia
e melhores praticas - ITIL, COBIT séo utilizadasternamente, com aplicacdes parciais e
isoladas de cada um, ndo reconhecendo a utilizagdccompleto em toda a cadeia de

prestacdo de servico, demonstrando ndo haver ummatagéo clara para uso de um dos

modelos.

Embora a organizacdo nao reconheca a utilizacaeleum padrdo de forma explicita, ndo
se pbdde deixar de observar que o modelo do e-TOM, subdivide a industria de
telecomunicacgfes por processos de negocio, éidefled sua estrutura organizacional interna

e no modelo de gestao utilizado para a sua texag#o.

A partir da pesquisa, foi possivel inferir que ealesolvimento do conhecimento em cada
especialidade é um processo de acumulacdo de g@@odjue se estabelece lentamente e,
sendo assim, pode-se inferir que o0s recursos hwnddm papel preponderante,

principalmente, considerando que 0s processos @difidacdo, criacdo e manutencao do

conhecimento ndo sdo bem desempenhados ou eddngw@ntro da organizacgéao.

A pesquisa aponta, como resultado, que o compordmteonhecimento tacito é mais
significativo dentro da organizacéo, respaldandulaimais, a importancia dos recursos

humanos como mantenedores do conhecimento orgamahc
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Mesmo identificada a importancia de reter conheotmeverifica-se nao haver, de maneira
geral, acOes formais para a conversdo do conhewnt&cito em explicito. O resultado da
pesquisa evidencia que, embora possam ser idedaicalgumas funcdes ou areas, como por
exemplo,Desenho de solucdes e de Especificacbes de reguesautomacade processqsa
maioria (56%) acredita que, efetivamente, ndo auese manter o conhecimento

organizacional de forma estruturada.

O segundo requisito para entendimento dos servagsenciais de TIl, assentam-se no
conhecimento total das necessidades advindas @aegi& de negdcios da organizagdo, ou
seja, a afinidade estratégica entre as areas. @dmcom a pesquisa, (71%) consideram
haver um alinhamento estratégico entre as areasloSessim, pdde-se inferir que, para o
segmento de telecomunicacfes, a area de Tl tenatatecindissociavel do negécio, devido
a alta automacdo da cadeia de telecomunicacOesadksd nesta industria, resultado dos

trabalhos e entregas dos servicos de TI.

Tomando isso como verdade, a forma de gestdo oinathacao dos recursos de TI, ou seja,
o modelo de terceirizacdo massiva adotado paraaatém impacto direto nas competéncias

essenciais do negécio.

O terceiro requisito necessario para delimitar es/isos essenciais da Tl e avaliar os
possiveis impactos causados pela terceirizacdcua@ase competencereferem-se a sua
competéncia na gestdo dos processos internos ergp@sussées no negocio, que tem

dependéncia direta 0 modelo de terceirizacédo adotad

De acordo com a pesquisa, 0 modelo de terceirizagdtado abrange atividades, tais como,
especificacao funcional do negocio, gestdo de ®je gestdo e controle executivo que nao
deveriam ser objeto da terceirizacdo, por seremidaties essenciais, por abrigarem
conhecimento puro lenow-how ou estarem vinculadas a grandes inovacgdes tepoatdque

sao pilares de organizacdes dessa natureza. Sesio, @e acordo com o0s resultados da

pesquisa, 76% acreditam haver risco no modelordeitzacdo adotado.

Para entendimento das razdes que levaram a orgaaia=optar por esse modelo, concluiu-se
com base nos resultados que, embora os pontosa#ssacomo principais motivadores para
a terceirizagdo, em ordem de grandeza, 82% redig&unistos, 56% aumentar a capacidade
produtiva e 53% responder mais rapido as variagéedtemanda, o0 objetivo estratégico ndo
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foi alcangado, pois somente 38%, 21% e 9%, res@actnte, tiveram assertividade. Além de
que 18% consideram néo ter alcangcado nenhum gamh@ ¢erceirizagao.

Pela observagdo do ambiente pesquisado, outra siméambém foi necessaria analisar para
identificar os impactos causados pela terceirizacAtividades consideradas como

terceirizaveis, tais quais, implementacdo e/ou rdesdeimento, manutencdes corretivas e/ou
evolutivas, dependendo da forma de gestdo ou daeaémnajue estejam inseridas ao terceirizar,
significam riscos para a organizacdo, no sentidgpa®@r o negdcio ou causar prejuizos

insustentaveis.

O modelo do e-TOM usado como parametro demarca @eeaegdocio que sao consideradas
estratégicas, e, consequentemente, também as cépelicade TI que suportam esses
atendimentos e a ela estédo vinculadas. Pode-se glieeas atividades de Atendimento ao
Cliente, Arrecadacdo e Faturamento e OperacOesl@edm sdo as areasere do negdcio,
porque asseguram competitividade da operagao @sotelinicacbes quanto aos aspectos de
qualidade do servico, de inovacao (lancamento d®sprodutos e servigcos) e equilibrio

financeiro.

No mapeamento do campo pratico da pesquisa, fanidefum modelo de analise que
observava as interse¢fes das atividades tercediizévas aplicacdes criticas especificas da
empresa, tendo como resultado quatro variagcoesidiasi aqui como regides, sendo:

a) Regido A — compde-se em um grupo de atividadesieaefes com baixissimo risco

de terceirizar por ser bastante operacional,

b) Regido B — onde estédo os servicos de manutencaseablvimento de sistemas da
gestdo empresarial, também com risco baixo peddivalfacilidade de repor pessoal,

nao criando dependéncia com o fornecedor;

c) Regido C — séo as aplicacbes essenciais ao neggsnciadas com as atividades de
manutencao e desenvolvimento de sistemas. Estarairizada, gera vulnerabilidade
para a organizagdo, como por exemplo, a possiddide uma descontinuidade de
contrato ou alta taxa deirn over ocasionando a perda de conhecimento passado
anteriormente para esses terceiros. Na empresatddoede caso, o risco incorrido
pela alta taxa de terceirizacdo desses servicosrggetiza na dificuldade e lentidéao

no langamento de novos produtos;



154

d) Regido D — prevalecem atividades que nao sao mteadas, com excecdo das
atividades de especificacdo funcional e gestdo rdgetps para alguns sistemas
considerados como aplicacdes criticas. A tercei@iaanesse patamar traz maiores
riscos para 0 negocio e sao materializados peleabeapacidade de vazédo de
atendimento na é&rea de TI| para a geracdo das #spgides funcionais e

implementacgdes nos sistemas de informagdes.

Corroborando o modelo de analise estruturado, Witael® das entrevistas sobre os possiveis
impactos sofridos na organizacdo, a partir da i&zeedo, comprovam que, de maneira
expressiva, 0s maiores percentuais (perda de tap@aiinterna e especialistas, 79%; escape
conhecimento organizacional, 77%; aumento da taxtrmh over entrega de servicos em
desacordo com preco, prazo, qualidade, quantiddfeg, e perda de pessoal técnico
qualificado, 75%, estdo relacionados a perda deciiagédo interna na area de Tl da BrT,
donde se conclui que, a terceirizacdo de ativididadas as competéncias essenciais dessa

organizacao, esta comprometendo a retencdo doaordreo na fronteira da empresa.

Sumarizando, conforme o0 mapeamento das aplicacdiéisas versus as atividades
terceirizaveis (mapeamento da pesquisa de camp@ntendimento do contexto estratégico
da organizagdo, assomado as impressfes e depasmeletotodos os envolvidos,
operacionalmente, no processo de terceirizacaol dk Brasil Telecom, constata-se que o
modelo de gestdo adotado repercute, negativameategestdo do conhecimento dessa

organizacao, sob as seguintes situagoes:

a) queda na qualidade dos servigos prestados, pédadal conhecimento do negdécio

pelos terceirizados;
b) lentiddo ou baixa velocidade no lancamento e/@¢én de novos produtos;

c) instabilidade dos niveis de servigco, comprometendompetitividade pela diminui¢ao
do valor percebido pelo cliente externo;

d) possivel comprometimento dos niveis da receita,a pebmplexidade em
operacionalizar as intrincadas relacbes de milhdeeprodutos para os milhdes de

clientes, nas muitas formas de pagamento;

e) perda de pessoal qualificado, ocasionado pelo aommn taxa dgurn overe a

possiveis mudancas de fornecedor, devido a busdzapms custos.
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A partir deste trabalho, surgem algumas sugestéies @realizacdo de outras pesquisas que
orbitam no mesmo tema. A primeira sugestdo senautar a area de Tl de outras empresas
de telecomunicacfes, identificando se a tercediza&;uma pratica usual e, em assim sendo,
levantar os impactos nas suas competéncias, a garerceirizacdo. O resultado ampliaria o
entendimento sobre o assunto, permitindo uma @anaismparativa, identificando as
assertividades e/ou impactos nos modelos de gdstgtantados em cada uma das
operadoras.

A segunda sugestdo € a realizacdo da pesquisa esbmapactos da terceirizacdo nas
competéncias essenciais de uma organizacao, quessa industria de telecomunicacgdes.
Desse caminho, poderia ser comparado se os impazimenhecimento organizacional € uma

variavel dependente da natureza ou tipo de orggfvzgque utiliza da terceirizagao.
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ANEXO A — Roteiro de Entrevistas Coordenadores e Gentes

Neste anexo, estd contido o roteiro de entrevistasformatoMicrosoft Word que foi
utilizado como norteador para o levantamento desrnmacdes junto ao corpo funcional da
Brasil Telecom, especificamente, para os coordaeadogerentes.
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ANEXO A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS COORDENADORES E GERENTES

. Identificagé@o do entrevistado

Empresa BRASIL TELECOM S/A

Data entrevista

Nome (opcional)

Diretoria

Geréncia

Tempo de empresa Menos de 01 ano De 01 a 02 anos| | Mais de 02 anos
Cargo ocupado Diretor Gerente Coordenador Outros
'r;?(S:Ziur:zadas r?:\g(rj::’f HEL NAO

[I. Perguntas estruturadas

1) Quais sao os servicos de Tl que sao terceirizaglosadda sua area de atuacéo?

2) Forma de terceirizacao?

Total
Parcial

3) Em sua opinido, qual foi o motivo que levou a @ed | da BrT terceirizar parte da entrega
dos seus servi¢os (néo significa que tenha sidmeddo)?

01. Reducao de custos

02. Para se concentrar na atividade fim

03. Simplificar o processo operacional

04. Melhorar o tempo e disponibilidade do pessaatno
05. Suprir a indisponibilidade de competénciaitgcn

06. Agilidade na renovacao tecnolégica

07. Desburocratizar e simplificar a estrutura orggcional

08. Aumentar o retorno sobre investimentos
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09. Busca de especialidade do fornecedor

10. Melhorar a qualidade dos seus produtos/sexvi¢co
11. Aumentar a capacidade produtiva

12. Responder mais rapido as variagdes de demanda
13. Melhorar a satisfacao do cliente/usuario

14. Flexibilizar e ganhar mais autonomia

15. Aumentar a eficacia ou agregar valor ao negoci
16. Agilizar a implementacg&o de novas solugcbes

17. Outras — Exemplifiguem

Dos pontos marcados na questao anterior, qual det&sconsidera que foi alcancado ela
organizacao?

A parte da tarefa que o fornecedor assume na gaa faz parte da atividade-fim ou da
atividade-meio para a entrega de servico da Tidta( explicativa: atividade-meio —
atividades acessorias ou de suporte a atividadegipal e atividade-fim - razdo de existir
da empresa, caracteriza a unidade do produto, ogivabu objetivo final).

Atividade-meio
Atividade-fim
Existe algum servico que o fornecedor terceirizexiecute por completo a atividade (ex.:

planejamento, especificacdo, desenvolvimento) seanvolvimento de um recurso BrT?
Exemplifique.

Dos pontos descritos abaixo, quais vocé considagportantes para que se obtenha
sucesso no modelo de terceirizacdo adotado para @&sa/empresa?

01. Qualidade dos servicos

02. Capacidade de oferecer solu¢des customizadas
03. Precos/custos razoaveis

04. Capacidade técnica da equipe

05. Flexibilidade e proatividade da equipe

06. Capacidade de inovacao

07. Foco em nicho de mercado
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09.
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
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Estabilidade do pessoal préprio

Terceirizacao de atividades nao core
Transferiknow-howpara o fornecedor

Confiangca muatua

Experiéncia internacional

Instalacdes fisicas adequadas

Uso de metodologias reconhecidas

Bom relacionamento

Sucessos anteriores

Capacidade de investimento

Possuir unMKT agressivo (reconhecido comercialmente)
Capacidade de estabelecer parceria com datrescedores
Fornecedor bem administrado e menos podergsa @rT
Boa comunicacao

Outros. Exemplifique

8) Alguns desses pontos importantes para o sucesderckirizacdo estdo presentes no
fornecedor que terceiriza as suas atividades? Quais

9) Vocé considera que existem riscos para a emprefsaggrizacdo das suas atividades?

N&o

10) Se sim, exemplifique.

11) As competéncias existentes na sua organizacao i$i@&eisd de serem imitadas ou
substituidas? Elas conferem algum tipo de funcidadé especifica aos clientes?
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12) Vocé considera o conhecimento como uma competéssancial para a vantagem
competitiva de uma organizacdo? Esta competénciaoahecimento sdo incorporadas
constantemente aos produtos e/ou servigos prod#zido

13) Vocé considera que as competéncias da organiza@gdopartes do aprendizado da
organizacdo? Esse conhecimento € mais significabv@mbito tacito ou explicito?

14) Existe algum mecanismo, ferramenta, repositério daemalize ou estruture o
conhecimento dentro da sua area?

15) A sua éarea tem alguma acdo no sentido de convergionhecimento tacito em
conhecimento explicito? Exemplifique.

16) Vocé identifica competéncias individuais (experi@ncknow-how conhecimento,
habilidade, valores e atitudes) nos recursos pépdentro da sua area de atuacao?

17) Considerando a estrutura interna, vocé identificaexasténcia de conhecimentos
disponiveis na organizacdo em algum dos pontosioekados abaixo?

Estrutura formal

Métodos e procedimentos de trabalho
Bases de dados

Sistemas de planejamento e gestao
Estrutura informal

Softwares

P&D — Pesquisas e Desenvolvimento
Cultura organizacional

Outros. Exemplifique
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18) A area de TI, deliberadamente, promove a criacAoa®s conhecimentos? Eles sao
disseminados por toda a organizacdo e rapidamaatasorporados em novas tecnologias
e produtos?

19) Existe algum movimento na TI, orientado para a rem#o do conhecimento
organizacional, como por exemplo, uma area ou fungdponsavel formalmente para essa
atividade?

21) Vocé considera a Tl como um elemento capacitadavelpara a criagdo de valor na
empresa?

22) Os servigos de Tl séo considerados essenciaisapargresa? Se sim, selecionar entre as
op¢Oes abaixo:

Disseminacao de informacdes (correio eletronida, Bdeoconferéncia, etc.)
Agilizam nas respostas aos clientes

Agilizam a expansao da linha de produtos e/ou@es\customizados
Integracao de sistemas operacionais e estratégicos

Possibilitam o uso de recursos de maneira mais/éee econémica
Melhora a qualidade dos produtos e/ou servigos

Outros. Exemplifique.

23) A érea de TI utiliza algum modelo de gestdo codadlb no mercado, tal como ITIL,
COBIT ou e-TOM?

24) Considerando a Tl ser area de natureza tecnoldgicé, considera os recursos humanos
como uma competéncia central e diferenciada naresade atuacao e/ou organizagao?
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25) Quais sdo os possiveis impactos nas competénciasois de sua organizacao, a partir
do modelo de terceirizacao adotado?

Perda de capacitacao interna/especialistas

Falta de embasamento técnico para questionaridapmdos servicos prestados
Entrega de servicos em desacordo com preco, pyaabidade e quantidade
Perda de capacidade para assumir, no futuroatagefe foram terceirizadas

Perda na geracdo de habilidades internas necesg@ra a lideranca de produtos e/ou
servicos

Escape de conhecimento organizacional

Perda de controle e comando

Perda de criatividade, capacitacdo e competémigena

Levar a um comprometimento dos direitos de propde intelectual da organizacao

Impossibilidade de desfazer a terceirizacédo a gealgmpo, devido aos altos
investimentos necessarios e a dificuldade de rpobmequipe expatriada

Outros. Defina.

26) Caso vocé tenha assinalado uma das opc¢des acimae derma isso vem acontecendo na
Sua area e como estao sendo tratados? Exemplifique.

27) Uma vez identificado alguns impactos, qual o néleefisco para o negécio e de que forma
estdo sendo tratados na sua area?
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ANEXO B — Roteiro de Entrevistas Diretores

Neste anexo, estd contido o roteiro de entrevistasformatoMicrosoft Word que foi
utilizado como norteador para o levantamento désrmacdes junto ao corpo funcional da
Brasil Telecom, especificamente, para os diretores.
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ANEXO B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS DIRETORES

. Identificagéo do entrevistado

Empresa BRASIL TELECOM S/A

Data entrevista

Nome (opcional)

Diretoria
Tempo de empresa Menos de 01 ano De 01 a 02 anog | Mais de 02 anos
Cargo ocupado X | Diretor Gerente Coordenador Outros

[I. Perguntas estruturadas

01) A areada Tl possui atividades terceirizadas?

02) Em sua opinido, qual foi o motivo que levou a aeaTl da BrT terceirizar parte da
entrega dos seus servi¢os (néo significa que tgeidbaalcancado)?

01. Reducdao de custos

02. Para se concentrar na atividade fim

03. Simplificar o processo operacional

04. Melhorar o tempo e disponibilidade do pessaatno
05. Suprir a indisponibilidade de competénciaitén
06. Agilidade na renovacao tecnolégica

07. Desburocratizar e simplificar a estrutura orggcional
08. Aumentar o retorno sobre investimentos

09. Busca de especialidade do fornecedor

10. Melhorar a qualidade dos seus produtos/sexvico
11. Aumentar a capacidade produtiva

12. Responder mais rapido as variacbes de demanda
13. Melhorar a satisfacao do cliente/usuario

14. Flexibilizar e ganhar mais autonomia
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15. Aumentar a eficacia ou agregar valor ao n@goci
16. Agilizar a implementac&o de novas solucdes
17. Outras — Exemplifiguem

03) Dos pontos marcados na questao anterior, qual det&€sconsidera que foi alcancado ela
organizacao?

04) Dos pontos descritos abaixo, quais vocé considafortantes para que se obtenha
sucesso no modelo de terceiriza¢do adotado para @ sa/empresa?

0

02. Capacidade de oferecer solu¢des customizadas

H

. Qualidade dos servicos

03. Precos/custos razoaveis

04. Capacidade técnica da equipe

05. Flexibilidade e proatividade da equipe

06. Capacidade de inovacao

07. Foco em nicho de mercado

08. Estabilidade do pessoal préprio

09. Terceirizagdo de atividades néo core

10. Transferiknow-howpara o fornecedor

11. Confianca matua

12. Experiéncia internacional

13. Instalag®es fisicas adequadas

14. Uso de metodologias reconhecidas

15. Bom relacionamento

16. Sucessos anteriores

17. Capacidade de investimento

18. Possuir unMIKT agressivo (reconhecido comercialmente)
19. Capacidade de estabelecer parceria com dotrescedores
20. Fornecedor bem administrado e menos podergsa &rT
21. Boa comunicagéao

22. Outros. Exemplifique

05) Vocé considera que existem riscos para a emprefsaggrizacdo das suas atividades?
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Sim
N&ao
06) Se sim, exemplifique.

07) Em um processo de terceirizagdo, dependendo doloed#as atividades terceirizadas,
pode levar a uma organizacdo a entregar o0 conhetmnio negocio ou a sueore
competenceara o fornecedor. Vocé concorda? Em sua opidéigue forma isso € tratado
na BrT?

08) Quais sédo, para vocé, os pilares de sustentac@ordpeténcia na area da Tl e como
podem ser avaliados, hoje, na BrT? (Ex.: pesseasatégia, tecnologia, recursos
financeiros, metodologias e processos, etc.).

09) Dentre os elementos citados, algum tem destaquemmaiesa que possa conferir uma
diferenciagao frente aos concorrentes?

10) Vocé identifica, na Tl da BrT, a existéncia de ahgos pontos citados abaixo?

I. Know-howresultado do aprendizado coletivo e compartilhamen
com o corpo funcional Sim Nao

Comentarios:

Il. Disseminacgéo e a aprofundamento de uma cu#ialidamente
sedimentada que conferem um aperfeicoamento naipagao? Sim N&o

Comentarios:

[ll. Possui conhecimentos que ndo podem ser fanieninitados,
ou seja, a cOpia das suas competéncias pelas zagées Sim Nao
concorrentes constitui-se em tarefa extremamemplexa
Comentarios:
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11) As competéncias da Tl sdo incorporadas constantermes produtos e/ou servigos
produzidos pela empresa?

12) Vocé considera o conhecimento como uma competéesigencial (habilidades,
conhecimento e rotinas comportamentais Unicas) pavantagem competitiva de uma
organizacdo? Se sim, como o0 conhecimento apare@Taé mais tatico ou explicito?
(tatico — na cabeca das pessoas; explicito — dotanh® em alguma forma: escrito, bases
de dados, sistemas de inteligéncia, etc.).

13) Existem mecanismos formais para converter o confestb tacito em explicito, tais
guais metodologias, mecanismos, ferramenta ouitéposde conhecimento?

14) Vocé identifica competéncias individuais (experi@ncknow-how conhecimento,
habilidade, valores e atitudes) nos recursos épdentro da sua area de atuacéo?

15) Toda empresa tem uma competéncia e/ou conhecimedgofossemos refletir sobre o
conhecimento existente na estrutura interna daaTBid, em quais desses pontos citados
abaixo, vocé poderia identificar?

Estrutura formal

Métodos e procedimentos de trabalho
Bases de dados

Sistemas de planejamento e gestao
Estrutura informal

Softwares

P&D — Pesquisas e Desenvolvimento
Cultura organizacional

Outros. Exemplifique

16) A area de TI, deliberadamente, promove a criacAoa®s conhecimentos? Eles sao
disseminados por toda a organizacgdo e rapidamaatasorporados em novas tecnologias
e produtos?
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17) Existe algum movimento na TI, orientado para a rem#o do conhecimento
organizacional, como por exemplo, uma &rea ou funedponsavel formalmente para essa
atividade?

18) Vocé considera a Tl como um elemento capacitadaveclpara a criagcdo de valor na
empresa? E fator-chave de sucesso para os resuitagociais da organizacao?

19) Se sim, ele pode ser identificado entre as contles abaixo?

Disseminacao de informacdes (correio eletronidd, Bdeoconferéncia, etc.)
Agilizam nas respostas aos clientes

Agilizam a expansao da linha de produtos e/ou@es\customizados
Integracao de sistemas operacionais e estratégicos

Possibilitam o uso de recursos de maneira mais/éee econémica
Melhora a qualidade dos produtos e/ou servi¢os

Outros. Exemplifique.

20) A éarea de TI utiliza algum modelo de gestao deonsolidado no mercado, tal como e-
TOM, ITIL ou COBIT?

21) Considerando a Tl ser area de natureza tecnoldgicé, considera os recursos humanos
como uma competéncia central e diferenciada naresade atuacao e/ou organizagao?
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23) Quais sdo os possiveis impactos nas competéncescsss de sua organizacao, a partir
do modelo de terceirizagao adotado?

Perda de capacitacao interna/especialistas

Falta de embasamento técnico para questionaridapedos servigcos prestados

Entrega de servicos em desacordo com preco, pyaatidade e quantidade

Perda de capacidade para assumir, no futuroatagefe foram terceirizadas

Perda na geracdo de habilidades internas ne@ss#ia a lideranca de produtos e/ou
servigos

Escape de conhecimento organizacional

Perda de controle e comando

Perda de criatividade, capacitacdo e competémigma

Levar a um comprometimento dos direitos de prdade intelectual da organizacao

Impossibilidade de desfazer a terceirizacdo a gealgmpo, devido aos altos investimentos
necessarios e a dificuldade de recompor a equipstrixda

Outros. Defina.

24) Uma vez identificado alguns impactos, qual o nélefisco para o negécio e de que forma
estao sendo tratados na sua area?



