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RESUMO

O estudo tem como objetivo a identificacdo dos elementos de sucesso na formagdo de
uma parceria estratégica na terceirizagdo da tecnologia da informagdo (TI). O objetivo da
pesquisa foi um sistema ERP de um banco transnacional. A estratégia de pesquisa adotada foi
de estudo de caso Unico com duas subunidades de analise. A primeira teve como foco a
avaliacdo da satisfacdo do banco com o fornecedor de sistema ERP em uso pelas suas
agéncias européias. A segunda analisou o processo de formacdo de parceria estratégica do
banco com novo fornecedor de sistema ERP para todas as suas agéncias internacionais,
incluindo as europé€ias. Os resultados da primeira unidade de analise foram obtidos pelo uso
de um método misto e contribuiram no desenvolvimento de um modelo de avaliacao do
sucesso para esse tipo de terceirizacdo. Esse modelo considerou como antecedentes do
sucesso na terceirizacdo da TI as dimensdes beneficios, qualidade do servigo e qualidade do
relacionamento cliente-fornecedor. Os elementos dessa ultima dimensdo contribuiram no
desenvolvimento de novo modelo contendo os elementos de sucesso na formacdo de uma
parceria estratégica na terceirizagdo da TI com sistema ERP. Esse modelo foi aprofundado na
segunda subunidade de andlise com o uso de um método qualitativo. Os resultados deram
evidéncia a importancia da perspectiva multidimensional da teoria institucional na
identificacdo dos elementos de sucesso na formacdo de uma parceria estratégica na
terceirizacdo da TI — as dimensdes reguladora, normativa e cognitiva do processo de

institucionalizagao.
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RESUME

L"étude a comme objectif I’identification des éléments du succes de la formation d’un
partenariat stratégique dans la sous-traitance en technologie d’information (T1). L objet de la
recherche est un systtme ERP dans une banque transnationale. La stratégie de recherche
adoptée a éte I’étude de cas unique avec deux sous-unités d’analyse. La premiére a eu comme
but I’évaluation de la satisfaction de la banque avec le fournisseur du systeme ERP utilisé par
ses agences européennes. La deuxieme a analysé le processus de la formation d’un
partenariat stratégique de la banque avec un nouveau fournisseur de systeme ERP pour
toutes ses agences internationales, y compris les européennes. Les résultats de la premiere
sous-unité d’analyse ont été obtenus par I’utilisation d"une méthode mixte et ont permis le
développement d’un modeéle d’évaluation du succes pour ce type de sous-traitance. Ce modele
a considéré comme déterminants du succes de la sous-traitance en TI les dimensions
bénéfices, qualité du service et qualité de la relation client-fournisseur. Les éléments de cette
derniere dimension ont permis le développement d’un nouveau modele contenant des
éléments de succes pour la formation d’un partenariat stratégique dans la sous-traitance d"un
systeme ERP. Ce modele a été approfondi dans la deuxieme sous-unité d’analyse avec
I’utilisation d"une méthode qualitative. Les résultats ont mis en évidence I"importance d’une
perspective multidimensionnelle de la théorie institutionnelle pour I’identification des
éléments du succes dans la formation d’un partenariat stratégique dans la sous-traitance en

TI - les dimensionnes régulatrice, normative et cognitive du processus d’institutionnalisation.
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ABSTRACT

This study aims to explore the determinants of success in the formation phase of a
strategic partnership in IT outsourcing, regarding to ERP system contracting in a
transnational bank. For this purpose, a single case study was adopted as a research strategy
with two subunits of analysis. The first one explored the satisfaction evaluation of the bank
with its actual ERP system supplier for its European branches, by using a mixed method; the
second one focused on the formation process of a strategic partnership of the bank with a new
ERP system supplier for all of its international branches, including the Europeans ones. The
determinants identified by the first subunit of analysis generated a model for success
evaluation of this type of IT outsourcing. The benefits, service quality, and relationship
quality dimensions were considered as antecedents of IT outsourcing evaluation success, in
this model. The determinants of relationship quality identified in the first subunit of analysis
supported the development of a conceptual model for investigation of the formation phase of a
strategic partnership in IT outsourcing, through ERP system contracting. This new model was
better explored in the second subunit of analysis by using a qualitative method. The results of
this second subunit of analysis highlighted the relevance of adopting the multidimensional
perspective of the institutional theory for exploring the determinants of success in the
formation phase of a strategic partnership in IT outsourcing — the regulative, normative, and

cognitive dimensions of the institutionalization process.
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1 INTRODUCAO

A terceirizacdo da tecnologia da informacao (TI) significa a transferéncia de parte dos
servigos de TI internos de uma organizagdo (cliente) a outra (fornecedor), através de contrato,
sendo comum, também, a transferéncia dos fatores de produgdo (pessoas, facilidades,
equipamentos, tecnologia e outros ativos) relacionados a esses servigos, bem como o direito
de decisdo sobre esses fatores (GREAVER, 1999; HIRSCHHEIM e LACITY, 2000). Em
troca, por um periodo estabelecido, o fornecedor ¢ remunerado pelo provimento e

gerenciamento dos ativos e servigos de TI ao cliente (LOH e VENKATRAMAN, 1992).

Fatores relacionados a necessidade de reducao de custos, acesso a recursos ¢
capacidades, redug¢do de riscos de investimento, incremento na qualidade do servico,
flexibilidade na disponibilidade de recursos humanos, foco nas competéncias centrais,
oportunidade de novos negécios, incremento da performance e tempo de mercado sdo alguns

indutores que levam as organizacdes a terceirizacao da TI (GOO et al., 2000).

A terceirizacdo da TI teve origem nas areas financeira e de suporte de operagdes, nos
anos 60 e 70, sendo um conceito que envolve varios servigos como processamento de
transacdes, gestdo de recursos, integragdo de sistemas, etc. (LEE e KIM, 1999). Porém, foi o
advento da terceirizacdo da TI da Kodak a IBM, em 1989, o marco a partir do qual essa
terceirizacdo passou a ser valorizada como pratica gerencial nas organizagdes (LOH e
VENKATRAMAN, 1992; WILLCOCKS e LACITY, 1998, 1999a; HIRSCHHEIM e
LACITY, 2000).

No Brasil, a pratica da terceirizagdo da TI ¢ uma realidade, podendo ser destacado o
setor bancario. Nele, a terceirizacdo da TI j& abrange 68% dos servigos de telecomunicagoes,
62% dos servicos de impressdo de documentos, 52% dos servigos de processamento de
cartoes, 52% do desenvolvimento de novos sistemas de informacao (SI), 48% dos servigos da
central de atendimento aos usuarios da TI (help desk) e 43% da manutencdo do SI existente
(FEBRABAN, 2006). Diante disso, a terceirizacdo da TI no setor bancario ¢ de interesse deste
estudo.

A terceirizacdo da TI é uma oportunidade de negbcios que ja se caracteriza como uma

industria bilionaria em franco crescimento (CULLEN e WILLCOCKS, 2003). Willcocks et



al. (2004) previram que as receitas globais na terceirizacdo da TI deveriam crescer de $154
bilhdes para mais de $200 bilhdes de dolares, no periodo de 2002 a 2005, sendo que na
Europa, neste mesmo periodo, as receitas oriundas da terceirizagdo de processos de negocios
em TI deveriam aumentar de $43 bilhdes a $72 bilhdes de euros. Nesse contexto, mais da
metade dos servigos de TI estavam previstos para serem terceirizados até 2006, sendo a

terceirizacdo da T um dos cinco principais topicos da agenda dos executivos (KING, 2004).

Um modelo de implementacdo da terceirizagdo da TI de especial interesse a este
estudo ¢ a contratagdo de um sistema ERP - Enterprise Resource Planning. O conceito de
ERP advém de MRP (Material Requirements Planning) das industrias de manufatura, que
implementaram sistemas de informagdo (SI) no controle de estoques, gestdo da cadeia de
suprimento e coordenacdo entre finangas, vendas e operagdes de manufatura (TROTT e

HOECHT, 2004).

O ERP ¢ visto como um “conjunto abrangente de atividades sustentadas [de forma
integrada] por varios modulos de aplicagdes de software [SI] que auxiliam o industrial ou
outro gerente de negdcios gerenciar partes importantes do seu negocio...” (FOLDOC, 2006).
Atualmente, modulos como Customer Relationship Management (CRM), Enterprise Asset
Management (EAM), Product Lifecycle Management (PLM), Supply Chain Management
(SCM) ¢ Supplier Relationship Management (SRM) estio presentes em solu¢cdes ERP

oferecidas por diversos fornecedores no mercado.

Em 2005, o mercado mundial de ERP estava avaliado em $16.67 bilhdes de dolares e
o mesmo era esperado superar $21 bilhdes de dolares em 2010, havendo perspectiva de
crescimento anual de 4,8 por mais de cinco anos (ARC ADVISORY, 2006). Esses numeros
refletem a necessidade atual das empresas em realizar acdes de reengenharia em seus
processos através de solugdes ERP, capacitando processos mais integrados e esfor¢o mais
voltado ao foco empresarial e a competitividade. Além disso, o mercado de solu¢des ERP ¢
tido com competéncia suficiente na oferta da tecnologia apropriada aos principais processos

da organizagao.

Mas, ¢ oportuno salientar que a terceirizagdo em TI apresenta maior complexidade do
que a de outras atividades, na medida que a TI “penetra, impacta ¢ molda a maioria dos

processos organizacionais de alguma forma” (KERN e WILLCOCKS, 2002, p. 3). Assim, ela



nao ¢ simples e nem uma mera transagao de mercado, mas, sim, “uma estratégia para a gestao
da entrega de servigos de TI”, que requer, como qualquer estratégia, “planejamento,
implementagdo e gestdo para direcionar a organiza¢cdo do seu estado atual para um estado

vislumbrado no futuro” (CULLEN e WILLCOCKS, 2003, p. 3).

1.1 PROBLEMA

O problema deste estudo reside no fato de que mesmo a terceirizagdo da TI sendo uma
realidade e a sua tendéncia de adogdo pelas organizagdes seja bastante promissora, a metade
delas ¢ mal-sucedida (LACITY e WILLCOCKS, 1998; BEST, 2003). A empresa de
consultoria Deloitte (2005) identifica que uma entre quatro organizacdes preferiu retornar a

condugdo propria dos servigos de TI anteriormente terceirizados.

No contexto da terceirizacdo da TI envolvendo a adogao de solu¢des ERP, de acordo
com o grupo de consultoria Rockford (2007), tem se apresentado com um nivel de insucesso
superior a 60 por cento. Cabe destacar que nesse modelo de terceirizacao da TI grande parte
da pesquisa académica refere-se a adocdo, implementacdes mal-sucedidas ou mesmo a
identificagdo de fatores que levem a melhor implementagdo do sistema ERP (HUANG et al.,

2004; IOANNOU e PAPADOYIANN, 2004).

Porém, pouca pesquisa tem sido direcionada a como avaliar a percepcao dos usuarios
de sistemas ERP (YANG et al., 2006). Esses usuarios neste estudo sdo tanto aqueles que
interagem diretamente com as funcionalidades do sistema, ou usudrios finais, como o pessoal
do nivel gerencial, que ndo necessariamente interage com todas as funcionalidades das
aplicagdes de SI, mas s3o ao menos usudrios da informagao delas oriunda na condugdo dos

negocios do dia-a-dia.

Além disso, estudos de caso detalhados em grandes arranjos da terceirizagdo da TI tém
indicado que a dimensdo do relacionamento cliente-fornecedor ¢ vista como importante,
critica e composta por um conjunto complexo de aspectos a gestao (KERN e WILLCOCKS,
2001), principalmente diante da caracteristica de expansdao e¢ mudancas no mercado de
servigos em TI (LACITY e WILLCOCKS, 2001). Lee e Kim (1999) destacam que as

organizagodes (clientes) passaram a ter dificuldades na formagdo e gestdo do relacionamento



com seus fornecedores na terceirizacao da TI, quando o relacionamento somente com base no

contrato evoluiu para um de parceria.

Lacity e Willcocks (2001, p. 205) salientam a importancia das etapas formais -
formagdo, desenvolvimento e sustentacdo - do relacionamento cliente-fornecedor na
terceirizagao da TI, ao tempo que as identificam como criticas a sua gestao. Mas, a pesquisa
académica ndo tem proporcionado adequado suporte tedrico sobre essas etapas da dimensao
do relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagao da TI (LACITY ¢ WILLCOCKS, 2001)
e em relacdo as caracteristicas determinantes da sua efetividade (LACITY e WILLCOCKS,
2001; LEVINA e ROSS, 2003; KIM e CHUNG, 2003; CLICK e DUENING, 2005, p. 154).

Nesse sentido, ndo passa despercebido que a parceria entre empresas tem obtido
interesse cada vez maior na gestdo e na pesquisa académica, envolvendo, inclusive, maior
intensidade na colaboracdo entre clientes e fornecedores em estratégias de terceirizagao.
Logo, a perspectiva de relacionamento cliente-fornecedor do tipo arms-length, ou seja, com
base na competicdo pelo menor prego ¢ substituida por uma de parceria estratégica (EGGERT

e HELM, 2003; PLOETNER e EHRET, 2006).

Tomlinson (2005) destaca que o conceito da expressdo parceria estratégica nao ¢é
uniforme e que deva ser contextualizado onde ¢ empregado, embora seja comumente
relacionada a uma alternativa cooperativa de relacionamento (TOMLINSON, 2005). Klepper
(1995), ao explorar a dimensdao do relacionamento de parceria estratégica entre cliente e
fornecedor na terceirizacdo da TI, através das suas etapas formais, destacou a necessidade de
no futuro serem feitos esfor¢os para que elementos de diversas teorias sejam

operacionalizados conjuntamente.

Assim, o problema objeto da presente pesquisa ¢ o processo de formagdo da parceria
estratégica cliente-fornecedor na terceirizacdo da TI, envolvendo a contratacdo de sistema
ERP, onde sdo explorados os elementos determinantes do sucesso nesse relacionamento. Para
isso, ¢ adotada a estratégia de estudo de caso em um banco brasileiro transnacional,
identificado nesta pesquisa por BANCO. A unidade de analise explorada ¢ o relacionamento
do BANCO com o fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias internacionais. Essa
unidade de analise é composta das seguintes duas subunidades: avaliacdo da satisfacdo com

fornecedor atual ¢ formacéao de parceria estratégica com novo fornecedor.



Na subunidade de analise avalia¢do da satisfacdo com fornecedor atual ¢ explorado o
relacionamento do BANCO com um dos seus fornecedores atuais de sistema ERP, utilizado
na automacao das suas agéncias internacionais europé€ias. Essa subunidade de analise permite
a identificacdo de elementos de avaliacdo da satisfagdo do cliente com o seu fornecedor, além
da identificagao dos elementos antecedentes do relacionamento de parceria estratégica entre
eles. E considerada a percep¢io dos usuarios em relagdo a satisfagio com o sistema ERP,
sendo esses usudrios tanto aqueles que interagem diretamente com o sistema, ou usuarios

finais, como aqueles que necessitam da informagao gerada pelo sistema a tomada de decisao.

Os elementos antecedentes da parceria estratégica cliente-fornecedor na terceirizagao
da TI sdo mais bem explorados na subunidade de analise formagdo de parceria estratégica
com novo fornecedor, através de projeto atual do BANCO a aquisi¢do de novo sistema ERP a
substitui¢io dos sistemas ERP atuais de automagdo das suas agéncias internacionais. E
adotada a perspectiva tedrica institucional a investigagdo, haja vista essa perspectiva

proporcionar elementos de diversas teorias, tanto de ordem reguladora, normativa como

cognitiva.

O setor bancario brasileiro ¢ relevante ao estudo da terceirizagdo em TI, diante do uso
intenso dessa tecnologia na oferta dos seus produtos e servigos a sociedade. Nesse setor, a
terceirizacdo da TI ocorre com maior destaque no desenvolvimento de sistemas de informagao
(SI), tendo os bancos, em 2004, investido nesse tipo de servigo em torno de $850 milhdes de

reais, quando o total investido em TI foi de $4,211 bilhdes de reais (FEBRABAN, 2005).

O banco onde foi realizado o estudo de caso — BANCO - situa-se entre os cinco
bancos brasileiros que mais investem em TI, tendo investido em 2004 cerca de $1 bilhdo de
reais. Considerando-se o investimento de $4,211 bilhdes em TI pelo setor bancario brasileiro
em 2004, constituido por 164 bancos (FEBRABAN, 2005), o investimento daquele banco foi

proximo de 24% desse setor.

1.2 PROPOSITO

O proposito deste estudo ¢ o de descobrir os elementos determinantes envolvidos no

processo de formacdo de uma parceria estratégica entre cliente e fornecedor na terceirizagdo



da TI, através de estudo de caso unico sobre a contratacdo de um sistema ERP para as
agéncias internacionais de um banco brasileiro, localizadas em diferentes paises e continentes.
Esses elementos determinantes também sdo considerados neste estudo como elementos de

SucCesSso.

A escolha do caso deveu-se a oportunidade surgida para avaliar a satisfagdo dos
usuarios em relacdo a um sistema ERP atualmente em uso em parte daquelas agéncias, bem
como ao processo em andamento naquele banco a contratacdo de novo sistema ERP, no

ambito de um relacionamento de parceria estratégica com o seu fornecedor.

Assim, na identificagdo dos elementos determinantes, ou elementos de sucesso, ao
processo de formagdo da parceria estratégica, este estudo estabelece duas fases empiricas,
sendo a primeira, ou fase empirica 1, destinada a avaliagdo da satisfagdo com fornecedor
atual; enquanto a segunda, ou fase empirica 2, a formagéo de parceria estratégica com novo
fornecedor. A fase empirica 1 contribui, através da avaliacdo da satisfagdo com fornecedor
atual, a identificacdo de elementos necessarios ao relacionamento de parceria estratégica, que
sdo melhor explorados no processo de formagdo dessa parceria com novo fornecedor de

sistema ERP, o que caracteriza o estudo como sendo longitudinal.

1.3 QUESTOES

Creswell (1994, p. 70) recomenda uma ou duas questdes genéricas, seguidas de nado
mais do que cinco ou sete questdes especificas relacionadas. Elas devem iniciar por 0 que (ou
que ou qual) ou como, bem como deixar claro ao leitor qual a intengdo do estudo, ou melhor,
se ¢ o de descobrir (uso de teoria de base, p.ex.); explicar (etnografia, p.ex.); explorar um
processo (estudo de caso, p.ex.); ou descrever as experiéncias (fenomenologia, p.ex.) (p. 71).
Em todo o tipo de pesquisa, evidentemente, o pesquisador deve buscar o entendimento do

fenomeno objeto de estudo.

As melhores questdes de pesquisa sdo aquelas que derivam da existéncia de um
modelo conceitual (MILES ¢ HUBERMAN, 1994, p. 23), sobre o qual iniciam a
operacionalizacdo (p. 22). Além disso, no contexto da pesquisa de perfil qualitativo, deve-se

esperar que as questdes “evoluam e mudem no decorrer do estudo, um pensamento também



consistente com a assun¢do de um desenho [de pesquisa] emergente” (CRESWELL, 1994, p.

71).

A partir dessas recomendagdes sobre a definicdo das questdes de pesquisa, duas
questdes genéricas sdo definidas neste estudo, em relacdo as quais sdo estabelecidas questoes
especificas. As duas questoes genéricas, bem como as suas questoes especificas, relacionam-
se, respectivamente, as duas fases empiricas estabelecidas para este estudo. A versdo final das

questdes consta do quadro 1.

Questdes Genéricas Questdes Especificas

¢ Qual ¢ a satisfagdo do banco com o sistema ERP?
Qual a satisfagdo no relacionamento da|e Quais os beneficios obtidos pelo banco com o sistema
terceirizacdo da TI em um banco brasileiro,| ERP?

através do uso de um sistema ERP por suas|e Qual é a qualidade do relacionamento cliente-fornecedor?
agéncias internacionais? e Qual ¢ a satisfacdo do banco no relacionamento com o
fornecedor?

Fase Empirica 1

¢ Quais as dimensdes da parceria estratégica?

e Quais os mecanismos de coordenacdo necessarios a
parceria estratégica?

¢ Quais os elementos institucionais reguladores?

¢ Quais os elementos institucionais normativos?

¢ Quais os elementos institucionais cognitivos?

¢ Que interdependéncias podem ser observadas entre esses
elementos institucionais?

Como se da a formagdo de uma parceria
estratégica na terceirizagdo da TI em um
banco brasileiro, através da contratagdo de
um sistema ERP para as suas agéncias
internacionais?

Formacio de Parceria Estratégica

Fase Empirica 2

Quadro 1 — Questdes da pesquisa

1.4  OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo ¢ a identificagdo de modelo com os elementos de
sucesso da parceria estratégica na terceirizacdo da TI, envolvendo a contratagdo de um
sistema ERP bancdrio por um banco brasileiro para uso por todas as suas agéncias
internacionais, localizadas em diferentes paises e continentes. Para isso, os seguintes objetivos

especificos sdo estabelecidos:

a) desenvolver modelo conceitual de avaliagdo do sucesso na terceirizacdo da TI, sob

o enfoque da satisfagdo do cliente no relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagao;

b) avaliar a satisfagdo no relacionamento do banco com o seu fornecedor de sistema

ERP para as suas agéncias internacionais européias, a partir do modelo conceitual de




avaliacao do sucesso na terceirizacdo da TI estabelecido, identificando os clementos dessa

satisfacao;

¢) identificar as dimensdes da qualidade do relacionamento de parceria estratégica na

terceirizacao da TI,

d) analisar o processo de contratagao de sistema ERP, visando a identificar o seu nivel

de maturidade;

e) identificar os elementos necessarios a formacdo de uma parceria estratégica na

terceirizag¢ao da TI; e

f) propor um modelo multidimensional que reune os elementos que contribuem ao

sucesso na terceirizacao da TI, envolvendo a contratacdo de sistemas ERP.

1.5 RELEVANCIA

Marshall e Rossman (1995, p. 31) destacam que o “pesquisador ndo pode escrever
sobre a relevancia do estudo sem o conhecimento da literatura [relacionada ao assunto do
estudo]”. Essa relevancia podera ser de ordem teorica, politica e/ou pratica (p. 24-25), de
acordo com o que for definido como problema da pesquisa. Assim, a relevancia deste estudo ¢

de ordem tedrica e pratica.

A relevancia ¢ de ordem tedrica, diante do fato do estudo explorar com a aplicagao
concomitante de elementos oriundos de diversas teorias, como da economia, ciéncia politica,
sociologia, psicologia social, organiza¢des, marketing do relacionamento e sistemas de
informagdo. Esses elementos possibilitaram uma visdo multidimensional do fendmeno sob
estudo, permitindo o estabelecimento de modelo integrado de sucesso a terceirizagdo da TI,

no contexto da contratagao de sistema ERP.

A relevancia também ¢ de ordem pratica, uma vez que o estudo explora um fendmeno
atual, o qual as organizagdes tém tido dificuldades de gerir. Assim, o estudo contribui ao
identificar elementos que auxiliem as organizagdes na formacao de suas parcerias estratégicas

na terceirizagao da TI, no contexto da contratagao de sistemas ERP.



1.6 ESTRUTURA

O presente estudo ¢ desenvolvido em nove capitulos, além da presente introdugdo. O
capitulo dois realiza uma abordagem geral sobre os conceitos relacionados a terceirizacdo da
TI, caracterizando a sua origem, os contratos utilizados, os mecanismos de controle ¢ as

normas recomendadas ao relacionamento solidario entre cliente e fornecedor.

O capitulo trés explora a governanga na terceirizagdo da TI, abordando os fatores de
risco comumente existentes, os tipos de relacionamento cliente-fornecedor, a importancia do
alinhamento da terceirizagdo com a estratégia de negdcios e TI do cliente, os processos e

capacidades necessarios € modelo de relacionamento com base em quatro macroprocessos.

O capitulo quatro apresenta modelo de avaliagdo do sucesso na terceirizagdo da TI, no
contexto da contratagdo de sistema ERP. Esse modelo ¢ composto pelas dimensoes qualidade
do relacionamento cliente-fornecedor, qualidade do servico, beneficios da terceirizacdo e
sucesso na terceirizacdo da TI, sendo esse sucesso visto sob a perspectiva da satisfagdo em
relagdo as trés primeiras dimensdes. O modelo ¢ utilizado como referencial tedrico na fase
empirica 1 do estudo, quando ¢ avaliada a satisfagdo com fornecedor atual de sistema ERP

para as agéncias internacionais de um banco brasileiro, a partir da perspectiva desse cliente.

O capitulo cinco apresenta a metodologia da pesquisa, quando ¢ caracterizada a
perspectiva filosofica pragmatica do estudo, o seu proposito exploratorio e a estratégia de
estudo de caso Unico, tendo por unidade de analise principal a formagao do relacionamento de
parceria estratégica cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI, através da contratacdo de um
sistema ERP no contexto bancario. Além disso, esse capitulo detalha o desenho da pesquisa,
os procedimentos e instrumentos de coleta de dados, os métodos utilizados na andlise dos

mesmos ¢ a qualidade da pesquisa.

O capitulo seis exibe os resultados e andlises da avaliacdo da satisfagdo com
fornecedor atual de sistema ERP para parte das agéncias internacionais européias do banco
brasileiro, ou fase empirica 1, onde sdo identificados elementos que permitem ampliar o
modelo conceitual de avaliacdo do sucesso na terceirizacdo da TI apresentado no capitulo 4,

bem como estabelecer as dimensdes institucionais — reguladora, normativa e cognitiva — ao
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relacionamento cliente-fornecedor, a partir das quais s3o identificados os elementos

determinantes ou de sucesso.

O capitulo sete estabelece a integracdo das dimensdes institucionais a parceria
estratégica na terceirizagdo da TI, a partir da perspectiva teorica institucional como base de
expectativa a confianga inter-organizacional cliente-fornecedor. As dimensdes institucionais
reguladora, normativa e cognitiva sdo vistas como antecedentes ao desenvolvimento da
confianga do cliente no seu fornecedor de sistema ERP, propiciando o estabelecimento de
modelo conceitual dos elementos de sucesso a formagdo da parceria estratégica cliente-

fornecedor na terceirizacao da TI.

No capitulo oito sdo apresentas as etapas do processo de contratacdo do novo
fornecedor de sistema ERP para as agéncias internacionais de um banco brasileiro, a sua visao
de parceria estratégica com esse novo fornecedor, bem como os elementos institucionais

envolvidos na formagdo dessa parceria.

No capitulo nove, as discussdes sobre os resultados do estudo sdo desenvolvidas, a
partir do uso do modelo de avaliagdo do sucesso na terceirizagdo da TI, sob a perspectiva da
satisfacdo do cliente no relacionamento com o seu fornecedor de sistema ERP. Esse modelo
compreende como dimensdes antecedentes do sucesso na terceirizagdo da TI as dimensdes

qualidade do relacionamento, qualidade do servigo e beneficios com a terceirizacao.

Além disso, no capitulo nove sdo discutidos os elementos institucionais identificados
como sendo de sucesso a formagdo da parceria estratégica com novo fornecedor de sistema
ERP, bem como a interdependéncia entre os mesmos, a importancia da maturidade da
governanga de TI do cliente no alinhamento estratégico do sistema ERP as suas necessidades

de negocio, dando-se énfase a arquitetura de sistema orientada a servigos.

O capitulo dez exibe as consideragdes finais deste estudo, através das conclusdes,
contribui¢des do estudo, suas limitacdes e encaminhamento para o desenvolvimento de

pesquisa futura.



11

2 TERCEIRIZACAO NA TECNOLOGIA DA INFORMACAO

O proposito do presente capitulo ¢ o de propiciar o contato com os diversos conceitos
e nomenclaturas relacionados a terceirizagdo dos servicos de TI, auxiliando, dessa forma, no
desenvolvimento dos capitulos posteriores. Assim, ¢ apresentada a origem da terceirizagdo da
TI, a partir da divisao do trabalho e do capitalismo japonés; a sua caracteristica de mecanismo
hibrido de governanga, ndo somente envolvendo a perspectiva de custos de transagdo, mas,
também, a dos custos dindmicos de transagdo, citando os arranjos mais comuns; 0s contratos
utilizados, categorias e importancia do longo prazo; os controles, relacionados a forma de
remuneracdo dos servigos € ao uso de salvaguardas; e as normas recomendadas ao

relacionamento solidario entre cliente-fornecedor, no contexto do contrato relacional.

2.1 ORIGENS

2.1.1 Divisao do Trabalho

A expressdo ‘divisdo do trabalho’ foi criada por Adam Smith, em sua obra An Inquiry
into the Nature and Causes of the Wealth of Nations (SMITH, 1776), ao caracterizar o
desenvolvimento revolucionario do sistema produtivo e da vida social decorrentes da
revolucdo industrial iniciada no final do século XVIII, na Inglaterra. De acordo com Smith
(1776), a divisao do trabalho resulta da necessidade de especializacdo da mao-de-obra face ao
crescimento das trocas econdmicas, ou seja, quanto maior a densidade das trocas econdmicas,
maior serd a especializagdo da mao-de-obra envolvida na producdo dos bens, produtos e

servigos objetos daquelas trocas.

Numa situagdo de mercado pequeno, ndo had estimulo para que alguém se dedique
inteiramente a uma s6 ocupacao, visto ndo ser possivel a troca da producdo dessa ocupacao,
que excede o consumo pessoal, por parte da producdo do trabalho de outrem, de que necessita
(SMITH, 1776). Na medida em que o mercado se expande, maior ¢ a necessidade de divisdao

do trabalho, que, de acordo com Adam Smith, gera aprimoramento das forgas produtivas,
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incluindo maior habilidade, destreza e bom senso com os quais o trabalho ¢ dirigido ou

executado.

A divisdo do trabalho decorre da necessidade humana de intercambiar, permutar ou
trocar uma coisa pela outra e quanto maior a divisdo do trabalho, maior a necessidade do ser
humano em realizar trocas, que sao coordenadas pelo sistema de precos do mercado (SMITH,
1776). Durkheim (1933, p. 12) considera a divisdo do trabalho como “uma condi¢do
necessaria ao desenvolvimento material e intelectual das sociedades”, haja vista que “ela
aumenta tanto a capacidade produtiva como a habilidade do trabalhador” e, portanto, “cla ¢ a

vilizacio™, t u N .
fonte da civilizacdo”, tida como sua funcdo moral

A funcdo real da divisdo do trabalho ¢ a de criar entre duas ou mais pessoas um
sentimento de solidariedade (p. 17), na medida que elas proporcionam a realizagdo das suas
necessidades entre si. A solidariedade forte se caracteriza por atrair as pessoas entre si, induzir
contatos freqiientes e multiplicar as oportunidades disponiveis a elas pelos relacionamentos

mutuos (p. 24).

Adam Smith ndo foi claro em relacdo as conseqiiéncias da divisdo do trabalho nas
organizagdes (LANGLOIS, 2003), dando maior énfase a coordenagdo realizada pelo sistema
de precos do mercado, embora demonstrasse preocupacdo com a cooperagao inter-
organizacional, tanto em relagdo aos resultados negativos da cooperagdo por meio do conluio
e do monopdlio, como em relagdo as formas cooperativas que levassem a realizagdo dos

ganhos do comércio (NORTH, 1996, p. 11-12).

A terceirizagdo das atividades nas organizacdes decorre do nivel de especializagao
disponivel no mercado para o fornecimento dos servicos desejados, sendo caracterizada como

um relacionamento inter-organizacional.

2.1.2 Capitalismo Japonés

A terceirizagdo acabou tendo no capitalismo coletivo japonés o seu momento de
reconhecimento, através de grupos de empresas atuando em torno da empresa lider, cujo papel

era 0 de coordenar a atividade produtiva, deixando as demais empresas ‘satélites’ -
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subcontratadas - as atividades do trabalho intensivo (LAZONICK, 1992, p. 142). A
capacidade das organizagdes japonesas trabalharem de forma cooperativa com outras
organizagdes que lhe sdo fornecedoras decorre de uma experiéncia de mais de 500 anos
(BARNEY, 1999), refletindo-se na lideranga competitiva do Japao a partir da metade do
século XVI (LAZONICK, 1992, p. 122).

A capacidade organizacional desenvolvida pela cooperagdo inter-organizacional
dentro dos grupos aumentou a habilidade de diferentes grupos de organizagdes cooperarem
entre si tanto na pesquisa como no desenvolvimento de projetos, propiciando a lideranga
competitiva do Japao a partir da metade do século XVI (p. 122). A partir do capitalismo
coletivo japonés, e correspondente predominio competitivo, a cooperagdo inter-organizacional

passou a ser vista como instrumento de vantagem competitiva.

2.1.3 Contexto da TI

A terceirizagdo da TI € um termo oriundo da imprensa sobre negocios de sistemas de
informacdo (SI), no final dos anos 1980, descrevendo a tendéncia crescente de grandes
organizagdes em transferir seus sistemas de informagdo (SI) a fornecedores, embora essa
pratica ja existisse a época da segunda grande guerra mundial, quando servicos de gestdo de

sistemas eram providos ao governo norte-americano (GREAVER, 1999, p. 10).

Porém, foi o advento da terceirizacdo da TI da Kodak-Easterman a IBM, em 1989, o
marco a partir do qual a terceirizagdo da TI passou a ser vista cada vez mais como pratica
gerencial pelas organizagdes (LOH e VENKATRAMAN, 1992; WILLCOCKS e LACITY,
1998, 1999a; HIRSCHHEIM e LACITY, 2000). A partir de entdo, diversas outras grandes
organizagdes passaram a terceirizar parte de suas atividades de TI, como a Xerox, British
Aerospace, British Petroleum e Chase Manhattan Bank (HIRSCHHEIM e LACITY, 2000;
GURBAXANI, 1996; LACITY e WILLCOCKS, 2001, p. 44, 87).

A terceirizacdo em TI pode ser considerada uma inovagdo socio-técnica, na medida
que requer um conjunto de habilidades de gestdo tanto de pessoas como de tecnologia, ai

incluidos hardware e software (CLICK e DUENING, 2005, p. 8). Essa infra-estrutura de TI
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nas organizacdes — pessoas, hardware e software - cada vez mais caracteriza as organizagoes

como um mecanismo hibrido de governanga (LOH e VENKATRAMAN, 1992).

2.2 MECANISMO DE GOVERNANCA

Os mecanismos de governanga sao “os meios através dos quais a ordem ¢é obtida numa
relagdo na qual o conflito potencial ameaga desfazer ou descaracterizar as oportunidades de
ganhos mutuos [dos atores econdmicos]” (p. 12), ou seja, mecanismos capazes de reduzir os
custos de transacdo. A transagdo se refere as trocas de bens ou servigos entre os atores
economicos (WILLIAMSON, 1985), sendo a unidade de andlise da teoria econdomica dos
custos de transacgdo, desenvolvida por Williamson (1975). Um servigo de TI ¢ o resultado de

transacdes (trocas) entre os atores responsaveis pelo seu desenvolvimento.

2.2.1 Custos de Transacio

Os custos de transacdo se relacionam aos custos de ma adaptagdo, quando as
transagdes nao estdo alinhadas ao que foi estabelecido em contrato; aos custos de negociagao,
nas situagdes em que os atores (cliente e fornecedor, p.ex.) realizam esforgos para resolver
aquele ndo alinhamento; aos custos de configuracdo e condugdo das estruturas de governanga,
através das quais as disputas sdo resolvidas; e aos custos de ligacdo a efetividade dos
comprometimentos estabelecidos pelos atores (WILLIAMSON, 1996, p. 176), como entre

cliente e fornecedor na terceirizagao da TI.

Enfim, a analise dos custos de transag¢do trata dos custos de “planejamento, adaptagdo
e monitoragdo da execuc¢do de atividades sob estruturas de governanga alternativas”
(WILLIAMSON, 1996, p. 58). Na situacao da terceirizagao da TI, os custos de transacao
relacionam-se a defini¢do, a negociagdo e a execucdo do contrato, bem como a monitoracao e

a coordenagdo das atividades terceirizadas (JURISON, 1995).
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2.2.2 Mecanismo Hibrido

Williamson (1975, 1985, 1991) identifica trés mecanismos alternativos para a
governanga eficiente das transagdes: o mercado, a hierarquia da organizacdo e o hibrido. Na
hierarquia organizacional, ou governanga unificada, as partes envolvidas numa transagao sao
controladas por uma terceira parte, identificada como chefe (BARNEY ¢ HESTERLY, 1996,
p. 117), ndo havendo contratos especificos as transagdes, mas tdo somente um Unico contrato
relacional incompleto e indefinido, que ¢ a propria organizagdo (COASE, 1937, p. 21) ou, no
contexto dos servicos de TI, a unidade ou area dessa organizacdo responsavel por esses

Servigos.

No mercado, as trocas sdo instantaneas e a governanga se da4 com base na competicao
de interesses proprios das partes e dos precos. No mecanismo hibrido, a governanca se d4 com
base numa relagdo inter-organizacional. O quadro 2 ilustra as caracteristicas distintivas do
mecanismo hibrido de governanca, a partir das dimensodes das transagdes e tipos de contrato,
onde se enquadra o relacionamento cliente-fornecedor na terceirizacdo da TI, que podera se

dar pela contratagdo recorrente ou relacional.

. Mecanismo Hibrido de Governanca
Caracteristicas
Contratacao Recorrente Contratacio Relacional
Produgdo episddica e transferéncia * Producdo sustentada e transferéncia
Natureza da troca e . o .
dos direitos de propriedade dos direitos de propriedade
Certo, completo e contingente com « Incerto, aberto e incompleto
base na performance anterior * Planos para o aprendizado bilateral
Termos da troca . ~ ~ . oA
Planos para experimentagdo do uso de |+ Resolugdo de conflitos e existéncia de
salvaguardas salvaguardas
Especificidade de ativo |- Mista + Mista e idiossincratica
Duracio no tempo da |- Curta a moderada * Moderada a longa
transacao
Relacionamento tnico e ilimitado * Relacionamento inico e extensivo
Status das partes entre partes iguais e independentes socialmente integrado entre partes
legalmente iguais e independentes
Mecanismos para - Normas de justica e de reciprocidade |+ Enddgenos desenhados pelas partes e
resolucio de disputas e sistemas legais societarios com base na confianga
Contrato juridico e + Contrato neoclassico * Contratos relacionais
estrutura de governanca |+ Governanga de mercado * Governanga bilateral

Quadro 2 — Caracteristicas distintivas do mecanismo de governanca hibrido

Fonte: Ring e Van de Ven (1992), adaptado pelo Autor.
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2.2.3 Dimensoes das Transacoes

Trés dimensdes das transacdes sdo responsaveis pela identificagdo do mecanismo de
governanga mais adequado a governanca (coordenacao) e conseqiiente tipo de contratacio das

mesmas: especificidade do ativo envolvido, incerteza e freqiiéncia.

2.2.3.1 Especificidade de Ativo

A especificidade do ativo reflete-se no “nivel pelo qual um ativo pode ser reutilizado
em usos alternativos e por usudrios alternativos sem sacrificio do seu valor produtivo”
(WILLIAMSON, 1996, p. 124), ou seja, ativos com alta especificidade — ativos de alto custo
— tem seu valor drasticamente reduzido em usos para os quais nao foram destinados. Os
ativos podem ser fisicos, humanos, investimentos, nomes de marcas, localizagdo e tempo (p.

59-60), estando relacionados a produgdo dos bens ou servigos envolvidos na transagao.

Em relagdo a especificidade do ativo envolvido, a transagdo poderd ser do tipo ndo
especifica, idiossincratica ou mista (entre especifica e idiossincratica). Uma transagao ¢ tida
como nao especifica, quando lida com ativo padronizado e de fécil aquisi¢ao e/ou substitui¢ao
no mercado (p. 73-74). Ja a transacdo idiossincratica compreende ativo fisico ou humano de
alta especializagdo, dificultando ganhos de escala pela realizagdo da transagdo no mercado,
sendo recomendavel o mecanismo da hierarquia organizacional ou do hibrido; enquanto que a

transacao mista, ao contrario, possibilita ganhos de escala se realizada no mercado (p. 76).

Aubert et al. (2004) relacionaram os servigos de TI normalmente terceirizados € os
respectivos niveis de especificidade dos ativos envolvidos, através de uma escala do tipo
Likert de 7 pontos (1 para a maior especificidade e 7 para a menor), conforme quadro 3, onde

se destaca a contratacao do desenvolvimento de SI.

Porém, as especificidades médias demonstram que mesmo as menores sdo relevantes,
0 que ¢ um aspecto caracteristico dos servigos de TI, se comparados a outros servigos. A
especificidade de ativos na terceirizagdo da TI envolve os ativos da arquitetura de hardware e
software e do conjunto de habilidades humanas necessarios a produ¢ao do servigco, que

respondem pela idiossincrasia dos investimentos (CHEON et al., 1995, p. 213-214).
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Servicos Especificidade média
Desenvolvimento de sistemas de informagao 3.3
Agendamento da execu¢do dos sistemas de informacao 3.4
Controle da produgdo (operacdo dos sistemas de informagao) 3.4
Servicos de suporte a producdo 3.7
Operacdo de sistemas operacionais 3.8
Operacdo de softwares de telecomunicacdo 4.0
Manutengao da rede de computadores 4.1
Manutencao de aplicagdes 4.1
Gestdo do armazenamento em discos 4.1
Operacao da CPU 4.2
Manuten¢ao do hardware 4.3
Manuten¢ao das linhas de telecomunicagao 4.5
Operacdo de impressoras 4.6
Manutencao de impressoras 4.6
Manutengdo de microcomputadores 4.6
Instalagdo de microcomputadores 4.7

Quadro 3 — Servicos de TI passiveis de terceirizacio

Fonte: Aubert et al. (2004), adaptado pelo Autor.

2.2.3.2 Incerteza

A dimensao da incerteza esta relacionada a dois aspectos do comportamento humano
(WILLIAMSON, 1975), que impdem risco significativo a terceirizagdo da TI (JURISON,
1995): racionalidade limitada e oportunismo. A racionalidade limitada, mas intencional,
decorre de Simon (1957) e se relaciona a limitacdo de conhecimento, previsibilidade,
habilidades e tempo existentes no ser humano e que justifica o surgimento da organizagao
como forma de compensar essa limitacdo, diante de um cendrio de incerteza e complexidade.
Em decorréncia disso, “todos os contratos complexos sdo inevitavelmente incompletos”

(WILLIAMSON, 1996, p. 37).

O oportunismo estd associado a um comportamento egoista e de ma fé
(WILLIAMSON, 1975, p. 26-27), ou ainda “a busca do interesse proprio com gula”
(WILLIAMSON, 1996, p. 6), ocorrendo na manipulagdo estratégica da informa¢do ou nas
intengdes em beneficio proprio de uma das partes envolvidas na transagdo. O mecanismo de
governanga adequado, entdo, ¢ aquele que possibilita economias nos custos de transagdo
decorrentes da racionalidade limitada e do oportunismo humanos, os quais criam cenarios de

incerteza e complexidade a realizagdo das transagdes. A dependéncia do cliente em relagao
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aos servigos do fornecedor na terceirizagdo da TI possibilita que esse aja de forma

oportunistica em beneficio proprio.

2.2.3.3 Freqiliéncia

A freqiiéncia de uma transagdo podera ser Unica, em situacdes de simultaneidade da
troca; ocasional (curta a moderada), diante de repeticao eventual da transacdo; e recorrente,
pela alta freqiiéncia (moderada a longa) de repeti¢des da transag@o. Os custos de estruturas de
governanga especializadas, ou seja, aquelas que envolvem transagdes com ativos de alta
especificidade, serdo mais facilmente recuperaveis na situacdo de grande quantidade de
transagdes recorrentes, como em contratos de longo prazo, o que torna relevante a dimensao
da freqiiéncia a definicdo do mecanismo de governanca em complemento a especificidade do

ativo (WILLIAMSON, 1985, p. 60).

A incerteza de uma transagdo ¢ tida sempre como presente ¢ pode ser reduzida pela
existéncia de mecanismos de decisdao seqlienciais e adaptativos (p. 72, 79), como no caso da
terceirizacdo seletiva e seqiiencial dos servicos de TI. Dessa forma, o objetivo estd em
identificar um mecanismo de governanga que economize niao s6 em termos de custos de
transacdo, mas, também, em relagdo aos custos de producdo que se ddo por meio dos ativos

especificos.

Transagdes ndo especificas (commodities) sdo mais eficientes se realizadas pelo
mercado, independentemente da sua freqiiéncia (p. 79), enquanto que as transacdes mistas e
idiossincraticas possibilitam alternativas de eficiéncia pela hierarquia da organizagdo ou pela
contratacdao inter-organizacional (governanca hibrida), como no relacionamento cliente-

fornecedor na terceirizacao da TI.

2.2.4 Custos Dinamicos de Transacio

Langlois e Robertson (1995, p. 2) ressaltam que a teoria econdmica dos custos de
transacdo nao abrange o aspecto da coordenacdo dos recursos necessarios a producdo dos

produtos e servigos, limitando-se a aspectos do comportamento do individuo que inibem o
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mercado em prover a coordenagao efetiva, quando a hierarquia organizacional se justifica

mais sob o aspecto de policiamento ao oportunismo.

2.2.4.1 Evolugdo do Quadro Institucional

O enfoque da teoria econdmica dos custos de transag¢do, portanto, passa a ser
considerado estatico (RING e VAN DE VEN, 1992; LORENZONI e LIPPARINI, 1999),
podendo justificar o surgimento da organizacdo e respostas institucionais para um momento
especifico (LANGLOIS e ROBERTSON, 1995, p. 30), como a internalizagao ou terceiriza¢ao
dos servigos de TI. Porém, ndo abrange o processo evolucionario da mudanca institucional
ndo somente interna a organizagdo, mas, também, em relagdo ao quadro institucional que lhe ¢
externo. De acordo com Langlois e Robertson (1995, p. 2):

A coordenagdo eficiente dos recursos ndo s6 permite a eficiéncia operacional na
produgdo e distribuicdo de bens e servigos ao longo de linhas existentes, mas
também ¢ vital para usos estratégicos que requerem novas, € nem sempre
disponiveis de imediato, combinagdes de recursos.

A teoria econdmica dos custos de transacdo, embora importante a mediacdo entre
fundamentos tecnoldgicos basicos e evoluciondrios e as fronteiras eficientes da organizagao
no curto prazo (DOSI et al., 1992, p. 189; LANGLOIS e ROBERTSON, 1995, p. 31), ndo
prové fundamentos para uma teoria sobre a diversificacdo de produtos e servigos, relacionada
a competi¢cdo com base na inovagdo, dependente do aprendizado e de grande impacto no

crescimento econdmico.

2.2.42 Competicdo com Base na Inovagdo

A competicdo com base na inovacao atua como uma ‘for¢a’, quando se estabelecem
diferencas tecnologicas entre as organizagdes €, com isso, sao geradas mudangas continuas na
performance econdmica das mesmas (SAVIOTTI, 1991, p. 201). A tecnologia envolve as
capacidades gerais da sociedade para transformar a natureza em produtos utilizaveis ao

consumo humano, ou seja, o entendimento de como fazer coisas (conhecimento social),



20

envolvendo objetos (bens), técnicas de produgdo (processos), know-how pessoal ¢ habilidades

dos trabalhadores (STORPER e WALKER, 1989, p. 50).

Essa forma de visualizar a competicdo tem origem em Schumpeter, que considera a
relevancia estar em como o0s recursos sdo criados e destruidos, € ndo em como sio
administrados (SCHUMPETER, 1954, p. 84). O significativo ndo ¢ mais a competicdo de
precos, mas, sim, a decorrente de novos produtos, novas tecnologias, novas fontes de

suprimento e de um novo tipo de organizagdo (p. 104).

A introdu¢do de novos métodos de producdo e de novos produtos parece ser
incompativel com a competi¢do perfeita (p. 105), que se d& essencialmente com base no
preco, a partir de produtos homogéneos decorrentes do conhecimento comum as organizagdes

(SAVIOTTI, 1991, p. 200; McNULTY, 1968).

O foco da teoria econdmica dos custos de transagdo esta no relacionamento de trocas e
ndo nos relacionamentos de producdo (BARNEY, 1999; DOSI et al.,, 1992, p. 190),
necessarios a inovagdo de produtos e servigos. Isso ndo quer dizer que esses focos sejam
excludentes, pois sempre havera contextos de incerteza diante da racionalidade limitada e do
oportunismo humanos nos relacionamentos de produgdo. Da complementariedade desses

focos, Langlois e Robertson (1995, p. 35) cunharam o termo custos dindmicos de transagao.

Os custos dindmicos de transagcdo estdo relacionados a obten¢do das capacidades
necessarias a produ¢do de produtos e servigos, ai incluidos seus custos de transagdo. Esses
custos ocorrem quando da “persuasdo, negociagdo, coordenagdo e treinamento de
fornecedores externos”, ou ainda, quando nao se tém as capacidades necessarias a produgdo

de produtos e servigos (LANGLOIS e ROBERTSON, 1995, p. 35).

2.2.4.3 Complemento de Capacidades

Assim, os custos dindmicos de transacdo sdo custos relacionados a uma perspectiva
mista (HODGSON, 1998) que, ao tempo que reconhece a existéncia dos custos de transacao,
também reconhece os custos relacionados a dinamica evolucionaria das capacidades

necessarias a uma estratégia competitiva com base na inovacao. Dessa forma, a terceirizacao
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da TI ndo deve ser vista tdo somente como um arranjo institucional destinado a reducao dos
custos de transacdo, mas, também, como complemento de capacidades necessarias a

competitividade organizacional, a partir da redu¢do dos custos dindmicos de transagao.

Além disso, se o ambiente competitivo ao qual a organizagdo estd inserida se
caracterizar pelo aprendizado rapido, quando os ativos especificos tendem a possuir ciclos de
vida curtos, os riscos de prejuizo na recontratacdo de transagdes no mercado talvez sejam
menos importantes diante da obsolescéncia dos ativos de propriedade da organizacao,
implicando em custos de producdo sem contrapartida sobre os retornos esperados (DOSI et

al., 1992, p. 202).

2.2.4.4 Arranjo Flexivel e Cooperagdo

Nessa situacdo, o arranjo estrutural da organizacdao deve ser suficientemente flexivel
para permitir o aprendizado continuo, visando potencializar a inovagdo de produtos e
servicos, quando o recomendavel € contratar junto ao mercado as capacidades de baixa
diferencia¢do em relagdo a concorréncia, ao tempo que a organizagdo deve fomentar suas
competéncias essenciais, seja internamente ou por meio de relagdes inter-organizacionais,

como na terceirizagao da TI.

Por exemplo, Das e Teng (1998b) sugerem que os parceiros de uma alianca estratégica
proporcionam no minimo quatro categorias de recursos potencialmente importantes:
financeiro, tecnologico, fisico e gerencial. Adicionalmente, os parceiros também
proporcionam capital social, ou seja, relacionamentos com outras organiza¢des que também

possuem recursos (BRINKERHOFF, 2002).

Wuyts et al. (2004) confirmam essa perspectiva em setores caracterizados pelo uso
intenso de tecnologia, onde um portfolio de aliangas estratégicas em P&D envolvendo
diversas tecnologias potencializa a inovagdo, seja incremental ou radical. Além disso, a
recorréncia da freqiiéncia da interagdo entre os parceiros aumenta as possibilidades de

inovagao radical, diante das facilidades de transferéncia do conhecimento complexo.
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Roy (2004), no contexto de SI, consideram a importancia do estabelecimento de
relacdes inter-organizacionais em situacdes que a organizacdo ndo disponha dos recursos e
competéncias necessarias ao desenvolvimento de um projeto estratégico, bem como naquelas
em que a organizagdo detenha um excedente de capacidades que possam ser otimizadas na

parceria de projetos ndo estratégicos com outras organizagoes.

A busca de arranjos colaborativos com outras organizacdes, de acordo com Pisano e
Teece (1989, p. 229-231), ¢ devido ao aumento na freqiiéncia de descontinuidades
tecnoldgicas ou mudangas de paradigma tecnoldgico, quando a direcdo do desenvolvimento
técnico ndo € mais cumulativo e auto-gerador, tornando insuficientes as capacidades da
organizagdo; ¢ ao aumento dos custos relacionados a inovagdo, bem como a reducdo da
habilidade de uma organizacdo conduzir sua estratégia sozinha em meio a complexidade

tecnoldgica atual.

A importancia da cooperagdo inter-organizacional decorre, portanto, da competi¢ao
nos negocios do mundo atual, que se caracteriza pela inovacdo constante de produtos e
servigos, a partir de novas capacidades organizacionais (SCHUMPETER, 1954, p. 104;
STORPER e WALKER, 1989, p. 50), num cendrio de mercado globalizado e,
conseqiientemente, com alto nivel de especializacdo. Esse ¢ o contexto cooperativo que

justifica a terceirizacdo da TI como mecanismo hibrido de governanca.

2.2.5 Arranjos

Atualmente, diversos arranjos na terceirizagdo TI sdo praticados pelas organizagdes
(GREAVER, 1999, p. 111; HIRSCHHEIM e LACITY, 2000, AALDERS, 2001, p. 98;
LACITY e WILLCOCKS, 2001, p. 4, 18; CULLEN e WILLCOCKS, 2003, p. 31-33;
EXECUTIVOS FINANCEIROS, 2002), conforme caracterizacdo do quadro 4. Podera haver a
coexisténcia de multiplos fornecedores para um mesmo tipo de terceirizagdo. Por exemplo,

um cliente podera ter multiplos fornecedores de fabrica de software.
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Tipos Caracteristicas
L Uso de um contrato, mas abrangendo multiplos fornecedores. Evita o poder de
Multiplos 1 , . . . . A
fornecedores monopdlio de um tnico fornecedor, além de beneficiar-se das capacidades distintivas

dos mesmos e da dilui¢do de riscos.

Provedor de servico
de aplicacgao

Conhecido pela sigla inglesa ASP (aplication service provider), refere-se a
contratacdo de aplicacdes (sistemas de informacgdo), servicos e infra-estrutura,
através de redes de comunicagdo, podendo ser pela Internet.

Offshore

As atividades de TI sdo contratadas junto a outros paises, diante das vantagens custo,
qualidade e rapidez.

Processos de
negocios

Conhecido pela sigla inglesa BPO (Business Process Outsourcing), significa a
terceirizagdo de um processo e sua respectiva TI, identificado normalmente como
nao central aos negocios.

Spin-offs

Departamentos internos de TI motivados a agir como fornecedores externos.

Fabrica de software

O fornecedor utiliza seu proprio ambiente para desenvolver o codigo especificado

pelo cliente.

O fornecedor mantém seus funciondrios desenvolvendo ou mantendo cédigo no

Body shop ambiente do cliente, que os gerencia, conforme categoria de contrato buy-in.
Sistemas ERP O fornecedor ¢ responsavel’ tanto pela concepgdo e desenvolvimento do sistema,
mantendo controle sobre o codigo (programas de software).
Quadro 4 — Arranjos na terceirizacio da TI
2.3 CONTRATO

Nao obstante o sentido de trocas da transagdo, elas se sustentam em contratos
(ALCHIAN e WOODWARD, 1988). Na troca had uma transferéncia do direito de propriedade
dos recursos, ndo envolvendo promessas ou responsabilidade futura latente. No contrato,
porém, had uma promessa futura de performance por uma parte, diante do investimento
realizado pela outra parte. Dessa forma, a promessa futura de uma parte num contrato ¢
trocada por investimentos da outra parte, que se torna dependente do cumprimento da

promessa firmada pela primeira.

Macneil (1980) define contrato como “relagdes entre as partes no processo de projetar
trocas no futuro”, sendo que nessas relagcdes “as pessoas se especializam e trocam, exercem
escolhas, planejam, exercem poder e ajustam tudo isso conjuntamente na sociedade na qual
sdao membros” (p. 36). O contrato ¢ tido “como uma expressado legal suprema da cooperagao”
(DURKHEIM, 1933, p. 79), oriundo da divisdo do trabalho, quando as partes compartilham
entre si uma atividade em comum, subdividida entre elas e¢ de acordo com as suas

especialidades.
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Macaulay (1963) considera que o contrato envolva ao menos dois elementos (p. 3): a)
planejamento racional da transacdo com provisdo cuidadosa para as diversas contingéncias
futuras que possam ser vislumbradas; e b) a existéncia ou uso de sancdes legais para induzir a
performance da troca ou para compensar a falta dessa performance. Conforme o uso desses
elementos contratuais no relacionamento de trocas, as transacdes sao descritas como

ocorrendo de forma mais ou menos com base no contrato formal.

2.3.1 Contrato Neoclassico e Relacional

O relacionamento cliente-fornecedor podera ser do tipo arm’s length, ou seja,
competitivo com base no preco, semelhante ao de mercado e tendo por base o contrato
neocléssico; ou cooperativo, quando a qualidade do bem ou servigo € a preocupagado principal

do relacionamento, sendo sustentado pelo contrato relacional.

Assim, duas bases legais de contrato estdo relacionadas ao mecanismo de governanga
hibrido (MACNEIL, 1974, 1978), tipico no relacionamento cliente-fornecedor na
terceirizacdo da TI: neoclassico e relacional. O contrato neoclassico ¢ apropriado as
transacdes que sdo desenvolvidas em relacionamentos de longo prazo entre as partes expostas
a cenarios de incerteza, quando a apresentagdo completa das transagdes, ou todo o

detalhamento no presente, ¢ inviavel.

Nesses cenarios, ¢ dificil prever as contingéncias futuras para as quais devera haver
adaptacodes, dificultando o uso da rigidez do contrato cldssico, que prevé trocas simultaneas e
sem a identidade das partes. Assim, o contrato neoclassico ¢ apropriado ao mecanismo hibrido
de governancga, prevendo a existéncia de uma terceira parte ao arbitramento de disputas, ao
tempo que usufrui caracteristicas de transa¢des de mercado, como as com base na competicao

e precos. No contrato neoclassico, a identidade das partes ¢ relevante.

Na medida que a duragdo do contrato se torne mais longa e a especificidade das
transacdes envolvidas seja maior, a unilateralidade de poder existente no contrato neocléssico,
ou seja, a capacidade de uma das partes exercer poder sobre a outra, mesmo sem 0O
consentimento dela, cede a bilateralidade de poder entre elas, quando ambas as partes podem

barganhar entre si o exercicio de seus poderes unilaterais com vistas a realizagdo das trocas
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(transacdes). Esse contexto caracteriza o contrato relacional. O quadro 5 exibe as

caracteristicas principais do contrato neoclassico e do contrato relacional.

Contrato Caracteristicas

* As identidades das partes t€ém importancia;

* Normalmente especifica uma duragdo fixa (ou tarefa a ser finalizada);
Neoclassico | - E reconhecido que nem todas as contingéncias podem ser especificadas;

* Documentagao escrita serve de ponto referencial as futuras renegociacdes; e
* Procedimento de arbitramento na resolug@o de disputas.

- As identidades e atributos pessoais das partes sdo cruciais;

* Durag@o normalmente de longo prazo ou indeterminada;

*Normas de comportamento, ou codigos compartilhados de conduta, informam respostas

Relacional aos novos desdobramentos na medida que ocorrem;

- Documentacao escrita tratada como um registro do que tem sido acordado; ¢

*Normas de comportamento, ou codigos compartilhados de conduta, se sobrepdem aos
documentos escritos na resolugao de disputas.

Quadro 5 — Contratos neoclassico e relacional

Fonte: Lyons e Mehta (1997), adaptado pelo Autor.

Ring e Van de Ven (1992) salientam a importancia do contrato relacional, através da
“inerente flexibilidade proporcionada as partes, que podem tomar por base a confianga na
governanga do risco das transagdes” (p. 484-485). Eles propdem que quanto mais alto for o
risco das transagcOes de troca e mais alta for a necessidade de haver confianga no
relacionamento, mais adequado ¢ o uso do contrato relacional, conforme figura 1. Mas, cabe
ser destacado que a confianga se caracteriza pela existéncia de risco (ROUSSEAU et al.,

1998), sem o qual ela ndo se justifica.

NMivel de Risco Envolvido

Baixo Alto

a =

=
E - Hietatouia
= Mercado . q.
= Organizacional
o
=
-
% Contrato Contrato
2 . Meocldssico Relacional
X

Figura 1 — Tipologia de governanca com base no risco e na confianca

Fonte: Ring e Van de Ven (1992, p. 490), adaptado pelo Autor.
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2.3.2 Duracao de Longo Prazo

As transacdes com alta especificidade de ativo na terceirizacio da TI
(desenvolvimento de SI, p.ex.) tendem a ser realizadas em contratos de longo prazo entre
cliente e fornecedor (JURISON, 1995), haja vista que se os ativos de alta especificidade nao
forem utilizados no contrato para o qual foram investidos eles perdem valor significativo
(WILLIAMSON, 1975). A importincia do longo prazo do contrato nessa situacdo reflete o
comprometimento das partes em continuar cooperando no futuro, mesmo com ganhos

menores no presente.

Além disso, no longo prazo, os custos de transa¢ao diminuem, pois esses custos sao
custos de informagdo que diminuem na medida que as partes envolvidas na transagdo obtém
mais informagdes e aprendem mais sobre o comportamento da outra, evoluindo o arranjo
institucional e as condigdes necessarias a cooperagao (LANGLOIS e ROBERTSON, 1995, p.

29), como no relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagao da TI.

Lacity e Willcocks (2001, p. 165), através de estudos de caso em profundidade
envolvendo 116 arranjos de terceirizagdo da TI, classificam a duragdo do contrato de
terceiriza¢ao da TI em tré€s periodos: um a trés anos; quatro a sete anos; e 0ito ou mais anos.
Os contratos com duragdo no primeiro periodo foram considerados pelos respondentes como
sendo de curto prazo, estando associado as situacdes em que os requisitos a serem atendidos
pelos servicos dos fornecedores podiam ser previamente definidos. Os contratos com duragdo

superior a oito anos foram considerados de longo prazo.

2.3.2.1 Importancia do Futuro

Axelrod (1984), através da teoria dos jogos aplicada a ciéncia politica, confirma a
importincia do longo prazo no comportamento cooperativo, o que chamou de importancia do
futuro. O problema central da teoria dos jogos reside em identificar que condi¢des favorecem
a cooperacdo em meio ao egoismo das partes na busca do interesse proprio, sem que haja a

intervengdo de uma autoridade central. Nesse cendrio, a cooperagao entre as partes surge
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como uma alternativa superior, embora nao a melhor, a alternativa com base no egoismo de

cada uma delas.

Axelrod (1984, p. 27) defende que nao hd uma melhor estratégia, haja vista que a
melhor depende da intengdo do outro jogador. De nada adianta um jogador ter a intencao de
cooperar se o outro assim nao desejar. Mas, ¢ importante destacar que a importancia do futuro
para cada jogador afeta a inten¢do deles em cooperar na seqiiéncia das jogadas. Essa
importancia do futuro refere-se a perspectiva de ganhos em encontros repetitivos no longo
prazo dos jogadores, implicando no potencial de ganho total superior a situacdo de ndo
cooperacdo. Assim posto, cada jogador ¢ essencialmente egoista em relacdo aos seus
interesses € a tendéncia de cada um ¢ a ndo cooperagdo, a ndo ser que o futuro propicie

incentivos que justifiquem o contrario (AXELROD, 1984, p. 10).

Além disso, Axelrod (1984, p. 12-13) considerou na pontuagdo das jogadas um peso
como parametro de reducdo da pontuagdo obtida na jogada atual em relagdo a anterior, ou
seja, na medida que o jogo avancava a pontuacdo recebida em cada jogada era menor. Isso foi
feito pelo fato do futuro ser menos importante que o presente devido a duas razdes. Primeiro,
os jogadores (partes) tendem a dar menos valor ao ganho obtido na medida que o tempo em
que ocorreu esse ganho se aproxima do futuro previsto, ou seja, de que logo adiante os ganhos

cessardo. Segundo, sempre ha a chance de que os jogadores ndo continuem jogando.

No contexto do relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagao da TI, levando em
conta a importancia dada pelas partes as transacdes (trocas) envolvidas, o contrato de longo
prazo a relagdo, sob o enfoque da teoria dos jogos, favorecera um contexto cooperativo. Esse
contexto poderd se descaracterizar, na medida que o contrato se aproxima do seu final e ndo
haja mais a perspectiva de renovagdo ou mesmo ganhos relacionados a conclusio cooperativa

do contrato.

2.3.2.2 Reciprocidade

Enquanto contrato de longo prazo estiver vigente, o relacionamento cooperativo
cliente-fornecedor com base egoista dessas partes, de acordo com os seus respectivos

interesses econdmicos, podera até mesmo envolver outras trocas ndo previstas inicialmente ao
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relacionamento no contrato, sob a norma da reciprocidade que se desenvolve quando uma das
partes auxilia na realizacdo dos interesses da outra, na expectativa que essa haja com

reciprocidade aos interesses daquela.

Esse fenomeno foi identificado por Axelrod (1984, p. 5), ao exemplificar a cooperagdo
no congresso dos Estados Unidos, onde cada senador possui um incentivo em aparentar
efetividade ao seu eleitorado, mesmo que isso implique em conflito com seus colegas

senadores, que também buscam aparentar aquela efetividade.

Porém, ha vérias outras situacdes que recompensam a existéncia da cooperacdo mutua
entre os senadores, que agem em auxilio aos seus colegas na expectativa de serem
correspondidos, quando se constata o desenvolvimento da norma da reciprocidade, que serd
valida enquanto perdurar a interacdo dos senadores que praticam reciprocidade entre si, ou
seja, enquanto a continuidade dos seus mandatos perdurar (p. 16). Um senador que tenha sido
reeleito a um novo mandato dificilmente continuara cooperando nas mesmas bases anteriores

com um outro senador que nao tenha sido reeleito.

Gouldner (1960) sugere que a norma da reciprocidade, na sua forma universal,
demanda no minimo dois requisitos inter-relacionados: a) as pessoas deveriam auxiliar
aqueles que as tenham auxiliado; e b) as pessoas ndo deveriam cometer injurio com aqueles
que as tenham auxiliado. Porém, ndo considera a reciprocidade como sendo incondicional,
estando sujeita ao status dos participantes da troca na sociedade, levando os individuos a
“estabelecer relagdes somente ou primariamente com aqueles com os quais pode reciprocar,

negando as necessidades daqueles indisponiveis para tal” (p. 178).

Além disso, Blau (1998, p. 97) chama a aten¢do para o fato de que a norma da
reciprocidade decorre das trocas sociais entre individuos egoistas, que se véem obrigados a
reciprocar entre si visando evitar sangdes decorrentes, como ndo mais receberem favores ou
quaisquer outros beneficios que desejariam receber. Na medida que o individuo falha em
reciprocar com quem lhe tenha atendido em seus interesses, podera sofrer perda de reputagcao

e estar sujeito a negacdo em outras trocas de seu interesse com esse e outros individuos.

Macneil (1980, p. 6) destaca a reciprocidade como um dos principais elementos que
constituem uma promessa contratual, ou seja, a “comunicacdo no presente de um

comprometimento [de uma parte em relacdo a outra] em se engajar numa troca reciproca
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medida” (p. 7). Embora Macneil se referisse ao contrato de perfil neoclassico, envolvendo
transacdes discretas, onde as promessas deveriam estar detalhadas, bem como a reciprocidade
esperada, a reciprocidade ainda assim ¢ um elemento basico das promessas ndo contratuais

que se formam no decorrer do contrato relacional.

Nesse contexto do contrato relacional, no ambito de aliancas ou parcerias estratégicas,
Ring e Van de Ven (1994) relacionam aos acordos inter-organizacionais justos a existéncia da
reciprocidade. Para Deakin et al. (1997, p. 107), “um contrato com base na reciprocidade e
provendo o compartilhamento de ganhos poderia entdo emergir sem a necessidade dos
agentes envolvidos agir de forma nao racional ou de maneira altruistica”, onde o resultado
seria descrito como uma situagdo de “interesse proprio coletivo”, ou seja, cada parte identifica

seus melhores interesses em conjuncdo com os melhores interesses da outra.

Logo, o longo prazo contratual no relacionamento cliente-fornecedor da terceirizagao
da TI potencializa condigdes de reciprocidade ndo somente sobre situagdes vislumbradas em
tempo de contratacdo, mas, também, sobre outras que podem criar novas possibilidades ao
desenvolvimento do relacionamento, diante de necessidades mutuas. Assim, a norma da
reciprocidade pode ser considerada como formando a base sobre a qual se ddo as normas

relacionais de Macneil (1980), desenvolvidas na se¢do 2.5.

2.3.2.3 Mitos

Cullen e Willcocks (2003, p. 7) consideram um mito que um acordo de longo prazo
com um unico fornecedor leve necessariamente a relacionamentos de parceria, menores
custos de transacao e maior vantagem aos negocios. O risco desse tipo de contratagcdo surge
do impeto do fornecedor em vir a garantir a sua contratagdo, mesmo com perdas iniciais,
diante de seus objetivos de expansdo e incremento de suas capacidades ao lidar com os ativos

e capacidades do cliente (KERN et al., 2002).

Essa situacdo esta relacionada a outro mito da terceirizacdo da TI, que defende que o
cliente deva buscar a melhor barganha comercial possivel e que o fornecedor posteriormente
buscaré a sua margem de lucratividade, ou seja, assegurar o melhor contrato para o cliente € o

que importa (CULLEN e WILLCOCKS, 2003, p. 10). No decorrer do tempo, havera a
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necessidade de geragdo de lucro para o cliente, o que implica na necessidade de flexibilidade

contratual (KERN et al., 2002).

Porém, cabe destacar que a importancia do uso de contratos de curto prazo esta
associada as situagdes que viabilizam o detalhamento futuro dos servigos que s3o objeto de
contratacao, como nos servicos de menor especificidade de ativo, quando periodos menores
expdem o fornecedor a continua competicdo com fornecedores alternativos em potencial

(Lacity e Willcocks, 2001, p. 166).

De qualquer forma, ainda que a duragdo de longo prazo do contrato por si sé nao
garanta o sucesso no relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI, ela ¢ um dos
elementos a serem considerados como indicativo de comprometimento das partes com o
futuro do relacionamento, principalmente quando a especificidade dos ativos envolvidos for

alta.

2.3.4 Categorias

Na terceirizacdo da TI, trés categorias de contrato estdo associadas as caracteristicas
dos contratos juridicos neoclassico e relacional, conforme quadro 6 (LACITY e
WILLCOCKS, 2001, p. 168). A categoria pagamento pelo servico envolve os contratos
padrdo, detalhado, flexivel e misto. A categoria buy-in é a adotada no arranjo de terceirizagdo
body shop (vide quadro 4), quando os recursos humanos do fornecedor sdo geridos na

hierarquia organizacional do cliente.

Na categoria de alianga ou parceria estratégica, somente as contingéncias vistas como
possiveis e de forte impacto no relacionamento devem ser previstas no contrato formal, sendo
as demais situagdes tratadas de acordo com o ‘contrato psicoldgico’, ou seja, expectativas e
assuncdes nao escritas, e muitas vezes ndo verbalizadas, compartilhadas e desenvolvidas pelas
organizagdes parceiras no decorrer de sucessivas interacdes (RING E VAN DE VEN, 1994).
Na medida em que a informalidade do acordo psicologico entre as organizagdes se consolida,

menor énfase ¢ dada ao contrato formal e as suas salvaguardas.
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Porém, o contrato formal deve ser ajustado de tempos em tempos para refletir o
ambiente institucional da parceria, uma vez que a informalidade do contrato psicoldgico
reside nos agentes organizacionais que estdo passiveis de serem substituidos. Os novos
agentes organizacionais tomardo por base em suas negociagdes e resolugdes de conflitos o

contrato formal.

Categorias de

Caracteristicas
Contrato

O cliente paga um prego ao fornecedor em troca da gestdo ou entrega dos produtos

ou servicos de TI especificados, podendo ser subdividido em:

+ Contrato padrio: o cliente assina um contrato padronizado do fornecedor;
Contrato detalhado: inclui clausulas especiais para o escopo do servigo, niveis

Pagamento pelo de servigo, medidas de performance e penalidades por falta de performance;

servico - Contrato flexivel: ndo prevé medidas de performance ou contingéncias, mas

consta que o fornecedor fara ‘o que o cliente estiver fazendo no ano base pelos

proximos 5 a 10 anos por 10 a 30% menos do orgamento’; e

Contrato misto: detalhado para os seus primeiros anos, tendo os requisitos

completamente especificados, mas flexivel no longo prazo diante da incapacidade

de prever requisitos de tecnologia e negocios.

Alianca ou Parceria | Relacionamentos colaborativos  inter-organizacionais envolvendo  recursos
Estratégica significativos de duas ou mais organizagdes para criar, adicionar ou maximizar
beneficios mutuos, compartilhando ganhos ¢ perdas, além de privilegiar a confianga.

Buy-in O cliente contrata do fornecedor recursos para suplementar as capacidades de sua
unidade de TI, que se torna responsavel pela gestdo dos mesmos.

Quadro 6 — Tipos de contratos na terceirizacio da TI
Fonte: Lacity e Willcocks (2001, p. 168).

24 CONTROLE

Kern e Willcocks (2002), através de analise de casos cruzados sobre relacionamentos
cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI, identificam que o poder do cliente se reflete no
controle que detém do fornecedor, visto como necessario para evitar a sua dependéncia sobre

o poder coercitivo dele (fornecedor).

Giddens (1984, p. 283) define o controle como a “capacidade que alguns atores,
grupos ou tipos de atores [cliente, fornecedor] tém para influenciar as circunstancias de agao
dos outros” (GIDDENS, 1984, p. 283). O exercicio do controle se da com base na relagcdo de
poder e dominagdo dos atores da interacdo (cliente e fornecedor, p.ex.), sendo destinado as
situacdes potenciais de conflito de interesses e demandas (REED, 2001), quando busca

mitigar as conseqiiéncias negativas decorrentes (BACHMANN, 2001).
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Maguire et al. (2001, p. 287) véem o controle como “um processo de regulacdo pelo
qual os elementos de um sistema se tornam mais previsiveis através do estabelecimento de
padrdes na busca de algum objetivo ou estado desejado”. A partir desse conceito aplicado ao
contexto inter-organizacional, Das e Teng (2001, p. 258) consideram o controle como um
“processo de regulacdo e monitoramento a obtengdo dos resultados organizacionais” (DAS e

TENG, 2001, p. 258).

As teorias neo-institucionais econdmicas da agéncia e dos custos de transagdo adotam
uma orientacdo de contratacdo eficiente a organizacdo econdmica (WILLIAMSON, 1985, p.
173), visando reduzir a incerteza decorrente da racionalidade limitada e oportunismo humano,

através da adocao de sistemas de controle, ou monitoragao.

Porém, a teoria da agéncia trata predominantemente o contrato sob uma perspectiva de
alinhamento de incentivos ex-ante ao seu exercicio; enquanto a teoria dos custos de transagao
esta mais voltada a estabelecer estruturas de governanga e€x-post a aquele exercicio, visando a
integridade do contrato (p. 174), através do uso de salvaguardas de protecio que buscam
compensar as limitacdes do sistema de controle, impostas pelos custos de transagdo que

estariam envolvidos num sistema perfeito.

24.1 Comportamento e Resultados

O controle se d4 com base na avaliagdo, ou medi¢do, da performance a partir da
informagdo. Se a informagao ¢ obtida em relacdo ao processo de transformacao utilizado para
a geragdo dos bens ou servigos, o controle ¢ sobre o comportamento; enquanto que se for
sobre os proprios bens ou servicos realizados, o controle ¢ sobre os resultados

(EISENHARDT, 1985).

A teoria organizacional também prevé o controle social (controle informal ou
normativo), que reduz a divergéncia de objetivos e preferéncias entre os atores, quando os
mesmos passam a cooperar na obtengdo de objetivos compartilhados a partir de um processo
de socializagao (WILLIAMSON, 1975; OUCHI, 1979), repercutindo em reduc¢ao nos custos
de transacdo. Porém, enquanto importante no contexto de uma organizacdo e seus

empregados, esse controle possui reduzida probabilidade de ocorréncia na terceirizagdo da TI.
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Na terceirizagdo da TI, o cliente e o fornecedor s3o independentes e,
conseqlientemente, o acesso aos individuos de um pelos do outro estd normalmente restrito
aos poucos que gerenciam a interagdo das trocas nas suas fronteiras organizacionais. Exce¢ao
pode ser feita em arranjos do tipo body shop, quando os recursos humanos do fornecedor sdo
geridos pela hierarquia organizacional do cliente. De qualquer forma, esse tipo de arranjo esta

exposto a restri¢cdes de ordem legal trabalhista (ROSES et al., 2005a).

No contexto do controle sobre comportamento ou resultados, a escolha entre eles
decorre da facilidade de se obter as informagdes. Se for mais facil obter as informagdes sobre
o processo de transformagao, incluindo custos, o controle sera sobre o comportamento; caso
contrario, sera sobre os resultados (EISENHARDT, 1985). Também podera haver o controle
misto — comportamento e resultados. A facilidade na obten¢do da informa¢do decorre do
conhecimento sobre o processo de transformag¢do e/ou da habilidade de medir os resultados

(OUCHI, 1979).

Adaptando ao contexto do relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI, a
avaliacdo da performance dos servicos do fornecedor pelo cliente dependera do quanto esse
conhece o processo de transformagdo utilizado por aquele e da sua habilidade de medir os

servigos de TI fornecidos.

2.4.1.1 Relatorios e Acompanhamento Presencial

Na terceirizagdo da TI, Jurison (1995) cita que a visibilidade do cliente sobre o
processo de transformacgao utilizado pelo fornecedor podera se dar por meio de relatorios
periodicos sobre o andamento do servigo ou pela presenga de um representante do cliente
junto ao seu processo de transformagdo (ou producdo) do servigo. Atualmente, diante das
facilidades proporcionadas pela Internet, esse acompanhamento também podera se dar de
forma eletronica, através do compartilhamento de ferramentas de fluxo de trabalho e de

controle dos custos.
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2.4.1.2 Auditorias e Certificagdes de Qualidade

Auditorias nos processos de transformag¢do do fornecedor também proporcionam
visibilidade ao cliente sobre a qualidade dos mesmos. Essas auditorias podem ser de iniciativa
do cliente, quando previsto na contratagdo do fornecedor, ou mesmo decorrer de iniciativa do
proprio fornecedor, possibilitando a obtencao de certificagdes de qualidade dos seus processos

por auditorias especializadas e autorizadas a emiti-las.

Essas certificagdes sdo utilizadas pelos fornecedores como instrumento que
proporciona seguranga aos clientes atuais e potenciais, ja& que a aderéncia aos padrdes de
especificagdo da qualidade ¢ vista como redutora de custos de transagdo pelos seguintes
aspectos (DEAKIN et al., 1997, p. 116): reduzem os custos na busca pelo cliente de
fornecedores adequados, reduzem o custo de elaboracao de contratos e tornam externos, ou da

responsabilidade do fornecedor, os custos de monitoragao.

Exemplos de certificagdes largamente utilizadas por fornecedores de servigos de TI
sao a ISO 9001 e a CMMI, emitidas por auditorias independentes e autorizadas para tal. Essas
certificagdes estdo voltadas a avaliar a capacidade dos processos de servigo, no tocante a
qualidade. A ISO 9001 independe do tipo de servigo, enquanto que a CMMI esta relacionada
ao servico de desenvolvimento de SI. Estas certificagdes, desenvolvidas na secao 3.4 do

capitulo 3, estdo relacionadas ao controle do comportamento do fornecedor.

2.4.1.3 Acordos do Nivel de Servigo

O SLA podera fazer parte do contrato da terceirizagdo da TI ou mesmo ser seu
complemento para servigos especificos abrangidos no contrato. Ele corresponde a aceitagao
pelo fornecedor em atingir determinados niveis de performance, provendo direitos e solucao
ao cliente caso nao sejam atingidos esses niveis (CLICK e DUENING, 2005, p. 119). Cullen
e Willcocks (2003, p. 73) destacam o pouco uso do acordo do nivel de servigo, ou
simplesmente a sigla inglesa SLA (Service Level Agreement), pelo cliente e fornecedor na

terceirizagao da TI.
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O quadro 7 apresenta uma estrutura com os principais topicos e itens de um SLA,
podendo ser destacado na sua composi¢do ndo somente a descricdo do servico e
responsabilidades, mas, também, o regime de medidas de performance e respectivos
incentivos (bonus ou penalidades), bem como o controle por meio de relatorios sobre os
resultados e a estrutura de governanca no controle do processo de transformacgao

(comportamento).

Toépicos Itens

Historico

Objetivos

Clientes e stakeholders

Formato do SLA

Matriz de abrangéncia e responsabilidades

Servicos abrangidos e nio Interdependéncias de servico e responsabilidades relacionadas
abrangidos Variagoes potenciais (opcional)

Servigos e oportunidades de valor agregado

Contextualizagfo, descri¢do e requisitos

Requisitos basicos

Objetivos e fatores criticos de sucesso

Principais indicadores de performance

Ajustes de pagamento do servi¢o (bonus, penalidades)

Ponto a partir do qual a performance leva a interrupgo ou extensao

Relatorios de performance

Relatorios operacionais

Relatorios de situagdo atual e progresso (mudangas, melhorias)

Relatérios de incidentes e excegoes

Estrutura

Papéis e responsabilidades

Encontros e revisdes

AvaliagOes, revisdes e auditoria

Modelo de comunicagio

Procedimentos de gestdo (administra¢do de problemas, etc.)

Histérico e propésito do SLA

Descricio do servico abrangido
(para cada servico)

Regime de medidas de
performance

Relatorios

Governanca

Quadro 7 — Tépicos e itens de um SLA de terceirizacdo da TI

Fonte: Cullen e Willcocks (2003, p. 75).

2.4.2 Remunerac¢ao

Kalnins (2004) destaca que a selecdo do tipo de remuneragdo ¢ ‘“um aspecto
importante a governanca das transagdes entre firmas” (p. 207). A forma de remuneragdo, ou
precificacdo, devera ser adequada ao arranjo de terceirizacdo a ser adotado, buscando
equilibrar situagdes potenciais de risco e divergéncia de preferéncias entre cliente e
fornecedor, podendo prever multas e incentivos. Esse ¢ o contexto de aplicabilidade da teoria

da agéncia.
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2.4.2.1 Relacionamento Principal-Agente

Desenvolvida por Ross (1973) e Jensen e Meckling (1976), a teoria da agéncia tem por
objetivo examinar os motivos do relacionamento de agéncia, como também os problemas
decorrentes desse tipo de relacionamento. O relacionamento de agéncia, presente em todos os
esforcos cooperativos, ¢ “um contrato sobre o qual uma ou mais pessoas (principal(is))
engajam uma outra pessoa (agente) a realizar algum servico de interesse daquela(s),
envolvendo delegagdo de alguma autoridade na tomada de decisdo ao agente” (JENSEN e

MECKLING, 1976, p. 308).

Basicamente, o dominio da teoria da agéncia sdo os “relacionamentos que refletem a
estrutura de agéncia de um principal e um agente que estdo engajados num comportamento
cooperativo, mas tendo objetivos diferentes e atitudes diferentes em relagdo ao risco”
(EISENHARDT, 1989a, p. 59), sendo o contrato que regula o relacionamento principal-
agente a sua unidade de analise. Assim, a teoria da agéncia busca identificar a forma de
contrato mais eficiente ao relacionamento de agéncia, em situagdes de potencial divergéncia
de interesses entre principal e agente, que potencializam as condi¢des a ocorréncia do
oportunismo e de incerteza quanto a realizagdo dos resultados esperados (EISENHARDT,

1985).

Dessa forma, o “sistema de controle [sobre o comportamento e/ou resultados] avalia e
remunera [com base na performance], ndo somente motiva o comportamento [como no
enfoque da teoria econdmica dos custos de transagdo], mas também altera os padrdes de
compartilhamento de riscos” (p. 137), que se torna mais equilibrado entre principal e agente e,
dessa forma, motiva esfor¢os cooperativos no relacionamento. Assim, a funcao do controle ¢
a de “prover medidas e recompensas tais que individuos perseguindo interesses proprios

também buscardo o interesse coletivo” (p. 137).

Cada um dos tipos de controle - comportamento e/ou resultados - implicara na escolha
entre diferentes tipos de remuneracao (EISENHARDT, 1988), que buscardo equilibrar a
exposicdo ao risco das partes — agente (fornecedor) e principal (cliente). A remuneragdo
somente com base nos resultados podera ndo ser adequada ao esforco necessario e antecipado

pelo agente para produzir os resultados de interesse do principal. Porém, a remuneracao
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somente com base no comportamento poderd ndo ser suficiente a motivacao necessaria ao

agente produzir os resultados.

O relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI pode ser visto como um
relacionamento de agéncia, onde a defini¢do desse relacionamento pode ser adaptada para
aquele contexto como sendo um contrato onde o fornecedor (agente) se compromete a realizar
algum servigo de interesse do cliente (principal), envolvendo delegacdo de alguma autoridade
de tomada de decisdo ao fornecedor na execugdo desse servigo. A forma de remuneragao do

fornecedor devera ser adequada ao servigo envolvido, visando equilibrar os riscos envolvidos.

A remuneragdo, entdo, devera levar em conta a especificidade do servigo terceirizado,
que influencia na facilidade ou ndo de implantacio de um sistema de controle —
comportamento e/ou resultados. Se o servigo estiver sendo realizado na hierarquia
organizacional do cliente, como no arranjo body shop, sera mais facil exercer a remuneragao

com base no controle sobre o comportamento.

Porém, se o servico for inteiramente realizado nos processos do fornecedor, sendo
exemplo um servigo de alta especificidade de ativos como o desenvolvimento de SI (vide
quadro 3), a remuneragdo com base no controle dos resultados deve ser privilegiada, nao
obstante também possa haver a remuneragdo com base no comportamento, visando

compensar os investimentos em ativos utilizados em seus processos de transformagao.

2.4.2.2 Modelos

De acordo com o tipo de controle que seja adequado ao relacionamento cliente-
fornecedor na terceirizagao da TI, os modelos de remuneragao normalmente identificados nos
contratos sdo os descritos no quadro 8 (CORBETT, 2004, p. 155-157; CLICK e DUENING,
2005, p. 122-123).

Ao examinar 394 contratos de terceirizagdo da TI envolvendo os modelos de
precificagdo com base no prego fixo e cost plus, Kalnins (2004) concluiu que esse ultimo ¢
preferivel nas situagcdes em que o custo de medir a qualidade dos servigos ex-post seja alto,

bem como quando seja dificil a estimativa dos custos ex-ante. Porém, quando ¢ adotado um
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critério de estimativa proprio, ha preferéncia no uso de um modelo cost plus mais flexivel. Os
contratos utilizados na industria indiana de fornecimento do desenvolvimento de SI
normalmente se dao com base no modelo de prego fixo ou de cost plus (BANERIJEE e
DUFLO, 2000).

Modelos de Caracteristicas
Remuneracao

O fornecedor do servigo tem seus custos atuais pagos, além de um percentual pré-
Cost plus determinado sobre o lucro do cliente, sendo recomendavel em situa¢des de incerteza
quanto as demandas do cliente.

O fornecedor do servico fornece visibilidade sobre os custos e sobre a margem de

Livro aberto
lucro.

O cliente paga o fornecedor pelo uso do servico, a partir de uma taxa previamente

Preco unitario .
¢0 unitari estabelecida.

Estabelecido para a duragdo do contrato, permitindo ao cliente previsibilidade sobre

Preco Fixo 0 que sera cobrado no futuro, mas demandando o estabelecimento criterioso do
(ou por servico) servico ¢ o estabelecimento de métricas antes de assinado o contrato, pois o
fornecedor podera efetuar cobrangas adicionais.

Preco fixo estabelecido pelo atendimento de niveis minimos de servigos pelo
Preco variavel fornecedor e prego variavel crescente de acordo com a superacdo de niveis de servigo
mais altos.

Provimento de incentivos visando motivar o fornecedor a desenvolver suas

Prec¢o com base na .. A, . . , N .
¢ atividades nos niveis mais altos de servico, através do pagamento de bonus, ou puni-

erformance S e
P lo pela cobranga de multas em caso de niveis insatisfatorios.
. O fornecedor recebe parte de redugdes adicionais de custos que ele possa gerar ao
Compartilhamento . L . .
de sanhos seu cliente, podendo envolver custos de matéria-prima, implementa¢do de novas
g tecnologias e sugestoes ao incremento das operagdes do cliente.
. Cliente e fornecedor possuem recursos financeiros sob risco e cada um busca ganhar
Compartilhamento

um percentual dos lucros se a performance do fornecedor for 6tima e atingir os

de riscos e receitas L . .
objetivos de negocios do cliente.

Quadro 8 — Modelos de precificacio na terceirizacdo da TI
Fonte: Corbett (2004, p. 155-157), Click e Duening (2005, p. 122-123).

O prego unitario podera ser utilizado em arranjos do tipo body shop, visto o total
controle do cliente sobre o comportamento do processo de transformacdo, que se da na
hierarquia organizacional do cliente. Além disso, no contexto do preco unitario podem ser
consideradas as licengas de uso de um sistema ERP, bem como a taxa periodica de
manuten¢do corretiva, ou corre¢do de falhas, e de suporte ao uso do mesmo pelo cliente,
normalmente sobre o valor da licenca. Ainda na situa¢do do sistema ERP, poderéd haver o uso
concomitante do pagamento pelo servigo, quando o mesmo envolve a manutengdo evolutiva,

ou implementagao de novas funcionalidades, de interesse dos negocios do cliente.

Observa-se nas formas de remuneragdo com base no prego fixo, prego variavel e com

base na performance a definicdo de métricas e/ou niveis de servigo. Essas formas de
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remuneracao poderao envolver o uso de SLA como instrumento de acompanhamento tanto do

processo de transformagao do fornecedor como dos resultados desse processo.

2.4.3 Salvaguardas de Protecao

Williamson (1985, p. 32) destaca que num cendrio com existéncia de racionalidade
limitada, oportunismo e especificidade de ativo, o processo de contratacdo visando a
economia nos custos de transa¢do deve ter por base a governanga, ou seja, “as transagdes
devem ser organizadas de forma a economizar na racionalidade limitada enquanto
simultaneamente salvaguarda-las contra os maleficios do oportunismo” (p. 32), ndo bastando

somente o planejamento, promessas € competicao.

Assim, as salvaguardas também visam a economia em sistemas de controle, uma vez
que quanto mais complexo sejam, maiores serdo os custos de transagdo. Além disso, as

salvaguardas exercem de forma complementar a remuneragdo, influéncia sobre o

comportamento do fornecedor, visando o seu comprometimento aos interesses do cliente.

Nesse sentido, a teoria econOmica dos custos de transagdo indica algumas
salvaguardas capazes de minimizar os custos de transacdo na relagdo cliente-fornecedor
(WILLIAMSON, 1985, p. 60, 62, 167; 1996, p. 124): multiplos fornecedores (dual sourcing
ou multiple sourcing), exposi¢ao muitua nos investimentos em ativos (ou hostage); renovagio

periddica do contrato; e reputagdo.

2.4.3.1 Multiplos Fornecedores

O mecanismo de multiplos fornecedores expde os fornecedores a um cenario
competitivo no fornecimento do servico ao cliente, tanto em relacdo ao preco como em
relagdo a qualidade dos bens e servigos da transagio (WILLIAMSON, 1985, p. 61). E
importante o fornecimento do bem ou servigo por mais de um fornecedor, caracterizando um
cenario competitivo em termos de prego e qualidade, mas que deve ser monitorado se o
investimento realizado por eles, ou mesmo a falta desse investimento, ndo representa

situagdes de oportunismo por meio do conluio.
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Embora a estratégia de multiplos fornecedores seja importante em tempo de
contratacdo (ex-ante), visando garantir a melhor oferta ao cliente, ele também ¢ importante na
fase pos-contratagdo (ex-post), ja que a multiplicidade de fornecedores podera nao se
confirmar, ou ainda, ndo haver por parte dos fornecedores em potencial investimentos em

ativos especializados necessarios ao bem ou servigo a ser produzido.

Collins (1997, p. 286), a partir do relacionamento cliente-fornecedor na industria
automobilistica, onde o cliente sdo as montadoras e o fornecedor as fabricas de componentes,
cita a importancia do cenario competitivo entre os fornecedores na redugdo dos pregos e
incremento da qualidade. Porém, para haver esse incremento da qualidade devera haver
cooperagdo entre cliente e fornecedor, que se dd através de agdes conjuntas nesse sentido,

quando o cliente participa do processo de melhoria da qualidade do fornecedor.

Esse cenario decorre do modelo japonés, onde havera prioridade de contratagdo para
aqueles fornecedores que estiverem produzindo com menor preco, mas com a qualidade
desejada pelo fornecedor, que participa do processo de incremento dessa qualidade junto ao
fornecedor (HAGEN e CHOE, 1998). A performance do fornecedor ¢ continuamente
avaliada, ou monitorada ou controlada, pela montadora (cliente) e caso passe a ser

insuficiente, ele cede lugar para outro fornecedor.

2.4.3.2 Exposi¢do Mutua no Investimento e Revisdo Contratual Periddica

A exposicdo mutua das partes no investimento em ativos, ou hostage, sinaliza o
comprometimento real de ambas sobre o futuro das trocas, uma vez que eventual perda de
valor dos ativos sera compartilhada, ndo expondo uma delas ao oportunismo da outra. O
cliente na terceirizacdo da TI, por exemplo, poderad investir no aprendizado do fornecedor
sobre seus processos ¢ o fornecedor também poderd investir em ativos fisicos, novas

instalagdes e treinamento do pessoal (BAHLI e RIVARD, 2003).

Economias nos custos de transagdo também sdo obtidas entre cliente ¢ fornecedor, na
medida que o contrato ¢ adaptado aos eventos ndo previstos e acordos de revisao periddica do

mesmo sao alcancados (WILLIAMSON, 1985, p. 62). Nesse cenario, ¢ importante o contrato
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de longo prazo e mesmo com revisdes periddicas, que sinalizam ao fornecedor o

comprometimento do cliente no futuro do relacionamento.

2.43.3 Reputagdo

Uma ultima salvaguarda pode ser identificada na teoria dos custos de transacio,
referindo-se aos efeitos de reputacdo das partes (WILLIAMSON, 1985, p. 395). Esse efeito
decorre do ndo cumprimento de uma das partes ao estabelecido em acordo, repercutindo
negativamente sobre os negocios atuais e futuros dessa parte. Mas, para isso, 0 ndo
cumprimento do acordado deve ser passivel do conhecimento publico; as conseqiiéncias desse
ndo cumprimento podem ser comprovadas; € a parte que experimenta o ndo cumprimento do

acordo penaliza a parte responsavel (p. 396).

Banerjee e Duflo (2000), ao examinarem o efeito da reputacdo nos contratos de
terceiriza¢do da TI envolvendo fornecedores de desenvolvimento de SI na industria indiana,
concluem que ela tanto exerce influéncia antes da contratagdo como em tempo de
renegociacdo contratual. Diante da alta especificidade do servigo de desenvolvimento de SI
(vide quadro 3), ¢ dificil o detalhamento completo do servico em tempo de contratagao,
tornando dificil a execucdo dos contratos de forma judicial. Nesse contexto, ¢ relevante a

constru¢do da reputacao por parte do fornecedor.

2.5 NORMAS E SOLIDARIEDADE

Poppo e Zenger (2002), no contexto da terceirizagdo da TI, destacam a existéncia e a
importancia da complementariedade no uso do contrato formal e da governanca com base em
normas relacionais no incremento da performance das trocas. Macneil (1980) identifica essas
normas a partir do enfoque teérico de Durkheim (1933), em relacdo as normas que sustentam

a solidariedade social, ou cooperagdo social, a partir da divisdo do trabalho.
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2.5.1 Solidariedade Social

Durkheim (1933, p. 149) concorda com o filésofo Herbert Spencer de que nas
sociedades industriais, bem como em sociedades organizadas, a harmonia social derive
essencialmente da divisdao do trabalho. Nelas, a cooperacao ¢ vista como um resultado natural
diante do fato de cada pessoa buscar o seu interesse proprio, ou seja, basta que cada individuo
dedique-se a uma funcdo especial para relacionar-se com outra pessoa. Porém, Durkheim
(1933, p. 155) discorda de Spencer, que concebeu a sociedade industrial como sendo
constituida por relacionamentos exclusivamente com base em contrato. Para Durkheim,

relacionamentos de carater ndo-contratual sdo desenvolvidos ao mesmo tempo.

Nao ¢ o egoismo das partes em busca dos interesses proprios na divisdo do trabalho
que proporciona estabilidade a integragdo social. Se o interesse mutuo atrai as partes, assim o
¢ somente por alguns momentos (p. 152), haja vista que ele é somente uma ligagdo externa e
que se finda quando as partes o realizam. Embora a divisao do trabalho seja a principal causa
da solidariedade social, ndo ¢ ela o seu componente de ordem. O componente de ordem da
solidariedade social ¢ a autoridade das regras legais (DURKHEIM, 1933, p. 28-29), definidas

formalmente ou pelo costume.

Parsons (1964, p. 118-119) destaca a importancia da contribui¢do de Durkheim ao
desenvolvimento da teoria socioldgica, ao explorar o que mantém a sociedade unida -
autoridade das regras legais. Porém, considera um aspecto negativo em Durkheim a visdo de
que a interagdo dos individuos seja exclusivamente com base em seus interesses proprios, ou

seja, com base no egoismo.

A solidariedade social advinda da divisdo do trabalho foi chamada por Durkheim de
solidariedade orgénica, sendo que o termo ‘orginica’ decorre da analogia com animais de
grande porte, onde cada Orgdo tem suas caracteristicas especiais proprias e autonomia,
implicando em maior unidade do organismo (p. 85). Na solidariedade organica, o componente
de ordem sdo as leis restituitérias (lei contratual, lei comercial, lei administrativa, lei
constitucional, etc.), que possuem uma contribuicdo positiva, ou melhor, uma contribui¢ao

cooperativa que deriva essencialmente da divisdo do trabalho (p. 77).
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2.5.2 Leie Moralidade

Na visdo de Durkheim, a cooperacdo ndo ¢ um resultado direto da decisdo das partes
em se relacionar, nem mesmo da consciéncia da importancia da interdependéncia dos seus
interesses. As condigdes — obrigagdes e direitos — devem ser fixados a duragdo do
relacionamento, nao somente sobre o que ¢ vislumbrado no momento em que ¢ estabelecido o

contrato, mas, também, sobre situacdes que podem advir e que podem modifica-lo.

Por outro lado, ndo ¢ possivel vislumbrar todas as situagdes que podem surgir durante
a vigéncia do contrato, nem mesmo fixa-las de antemdo, como se fosse um simples calculo
mental, o que seria em cada uma delas os direitos e obrigacdes das partes (p. 160). Diante
disso, se as partes estivessem se relacionando somente com base nas cldusulas do contrato,

haveria somente uma solidariedade precaria.

Dessa forma, a lei dos contratos faz com que as partes respeitem obrigagdes que nao
foram objeto de contrato entre elas, mesmo que o contrato seja a formalizacao do inicio do
relacionamento. As partes cooperam porque assim desejaram fazer ao firmarem o contrato,
mas a cooperacdo voluntéria cria a elas responsabilidades que elas ndo desejaram e que sdo
motivo de regulacdo pela lei dos contratos, vista como a base sobre a qual os contratos sao

estabelecidos (DURKHEIM, 1933, p. 161).

Outros instrumentos legais contemporaneos podem ser considerados como realizando
a fun¢do de sustentar a solidariedade social, conforme preconizado por Durkheim, como a lei
norte-americana Sarbannes-Oxley, destinada a reforma da contabilidade das sociedades
andnimas e prote¢ao dos seus respectivos investidores, decorrendo dos escandalos envolvendo
empresas americanas Enron e Worldcom; e o Acordo da Basiléia II, envolvendo
recomendacdes de supervisdo bancdria a serem abrangidas pelas leis dos seus paises

signatarios.

O Acordo é de especial interesse deste estudo, visto envolver bancos com atuagdo
internacional; o Banco Central do Brasil buscar conformidade a esse acordo em seus
comunicados normativos ao Sistema Financeiro Nacional; e a implementa¢do das
recomendacdes desse acordo se apoiarem fortemente em controles internos de processos

implementados pelo uso de SI.
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2.5.2.1 Acordo Basiléia Il

Os acordos da Basiléia relacionam-se a acordos de supervisdo bancéria, que servem de
recomendacdes as leis e regulagdes bancarias, estabelecidos pelo Comité da Basiléia em
Supervisdo Bancaria, ou Basel Committee on Banking Supervision (BCBS), um comité
composto por autoridades de supervisdo bancaria que foi estabelecido pelos dirigentes dos

bancos centrais do Grupo dos Dez paises, ou G-10, em 1975.

Atualmente, ele consiste de representantes de autoridades de supervisdo bancaria e
bancos centrais da Bélgica, Canadd, Franga, Alemanha, Italia, Japao, Luxemburgo, Holanda,
Espanha, Sui¢a e Reino Unido, que normalmente se encontram no seu secretariado, vinculado
e localizado no Banco de Compensagdes Internacionais ou Bank of International Settlements
(BIS), na cidade suiga de Basel (BCBS, 2004, p. 1). O BIS ¢ a entidade certificadora das

transagdes bancarias internacionais, sendo o seu principal 6rgdo o BCBS.

O Comité da Basiléia, ou BCBS, ndo possui poder para obrigar suas recomendagoes,
embora seus membros busquem implementar leis nacionais em conformidade a essas
recomendacdes. As recomendagdes do BCBS buscam “assegurar a convergéncia internacional
nas revisdes dos regulamentos de supervisdo acerca da adequacdo do capital dos bancos com
atuacdo internacional” (p. 1), através de trés pilares (CAEIRO, 2005): I) requisitos minimos
de capital, visando a cobertura de riscos de crédito, operacionais e de mercado; II) revisdo do
processo de supervisdo bancéria, através do estabelecimento de melhores praticas com o
objetivo de minimizar o risco; e III) transparéncia de informagdes no relacionamento dos
bancos com o mercado, envolvendo estrutura de capital, analise de risco e metodologias de

gestao de risco.

O Banco Central do Brasil, através do seu comunicado n° 12.746, de 9.12.2004,
normatiza a implementacdo do Acordo da Basiléia II a todos bancos brasileiros do Sistema
Financeiro Nacional, através de cinco etapas, no periodo de 2005 a 2011 (BACEN, 2004).
Nos EUA, o Federal Reserve, o banco central norte-americano, prevé a obediéncia dos bancos

as normas decorrentes do Acordo da Basiléia II para o inicio de 2008 (MILLIGAN, 2004).

O acordo da Basiléia II tem varios objetivos, tais como (FEIG, 2005): a) melhoria na

mensuracao e gestao de riscos; b) relacionar o volume de capital requerido ao volume do risco



45

assumido; ¢) focar o didlogo entre autoridade reguladora e banco na mensuragdo e gestao do
risco e a conexdo entre risco e capital; e d) melhoria da transparéncia da tomada de risco
bancario aos clientes e contra-partes que investem e compartilham posi¢des de risco. Esse
Acordo busca estabelecer maior alinhamento dos requisitos de capital dos bancos com
atuacdo internacional as suas exposicoes de risco atuais, mais rigor na supervisao bancaria e

maior transparéncia de informagdes (BEAR et al., 2001).

Logo, a adequagdo do capital decorre do nivel de exposi¢ao ao risco, fazendo com que
os bancos estabelegcam controles internos na gestdo do mesmo. Quanto mais deficientes os
controles internos e, conseqiientemente, o nivel de exposi¢ao ao risco de um banco, maior
devera ser o seu aporte de capital para cobrir essa exposicao de risco. Porém, quanto mais
superior for a sua gestdo de exposi¢do ao risco, através de controles internos eficientes, menor
capital devera aportar a essa exposicao e, conseqiientemente, maior disponibilidade de capital

terd a realizagcdo dos seus negocios.

A gestdo do risco ¢ altamente dependente da informacdo histdrica, que permite a
mensura¢do do risco, razdo pela qual os SI bancarios devem apresentar conformidade ao
Acordo da Basiléia II. A empresa de consultoria Accenture prevé uma participagdo de 50 a

70% da TI nos custos de adaptag¢do dos bancos a essa conformidade (MEARIAN, 2005).

2.5.2.2 Moralidade

Mas, a lei ndo ¢ a Unica forma existente na regulacdo da cooperacdo das partes,
existindo, também, outra que decorre de aspectos de moralidade (DURKHEIM, 1933, p. 162).
No decorrer da relagcdo contratual, as partes sao impelidas a respeitarem as regras de forma
direta ou indireta. Essas regras, cuja origem ¢ social como a das leis, mesmo ndo sendo
sancionadas por algum cédigo legal, também possuem cardter obrigatorio, embora sejam mais
difusas. Além disso, elas se tornam mais extensivas na medida que os relacionamentos

contratuais se desenvolvem.

Assim, as regras legais sdo acompanhadas por regras de carater puramente moral, ou
seja, praticas coletivas sob a protecdo da opinido publica (p. 172). Essa moralidade se localiza

em contextos especificos das atividades humanas na sociedade e, assim como as leis formais,
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forcam os individuos a agirem de acordo com finalidades que ndo sdo as suas proprias,
implicando em concessdes mutuas, acordando compromissos € considerando outros interesses
como superiores aos seus proprios (p. 173), ou seja, impondo flexibilizagdo aos interesses
proprios (p. 174). Nesse sentido, o “altruismo ndo deve ser visto como um enfeite prazeroso

da vida social, mas algo sobre o qual a vida social se torna possivel” (p. 173).

Assim, lei e moralidade “representam a totalidade de elos que nos ligam uns aos
outros e a sociedade e que moldam a massa de individuos num agregado coeso”, sendo que o
que ¢ moral ¢ “tudo que ¢ fonte de solidariedade, tudo que for¢a o homem a levar em
consideragao os outros, a regular sua agdo por alguma outra coisa que nao o imediatismo do
seu egoismo, sendo que quanto mais fortes suas ligacdes com os outros, mais sélida ¢ a

moralidade” (p. 331).

2.5.3 Normas Relacionais

Estudo representativo na literatura sobre a importancia dos aspectos ndo contratuais,
foi conduzido por Macaulay (1963), através de entrevistas com 68 empresarios e advogados
do setor de manufatura, representando 43 empresas e seis consultorios de advocacia. Foi
observado dos respondentes que na maioria das vezes o relacionamento dessas empresas com
seus fornecedores ndo se dava em bases formalmente contratadas, ou seja, através de um

planejamento detalhado e com o uso de elementos de sancao.

A cooperagdo no relacionamento cliente-fornecedor era motivada pelo
comprometimento sobre o compromisso assumido e pela necessidade de reputacdo sobre a
qualidade dos servigos prestados, sendo que ‘“arranjos [contratuais] cuidadosamente em
detalhes poderiam criar relagdes de troca indesejaveis...” (MACAULAY, 1963, p. 15). Porém,
esse comprometimento e reputagdo decorrem da necessidade de ndo exposicao as sangdes que

transcendem ao contrato, como a ndo continuidade das trocas.

De qualquer forma, o planejamento detalhado em contrato indicaria uma falta de
confianga, 0 que tornaria uma iniciativa cooperativa numa transagao competitiva, sendo,
portanto, necessaria a flexibilidade contratual para que assuntos fossem negociados conforme

as circunstancias. Dessa forma, observa-se que as normas relacionais t€ém o potencial de
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ajustar o relacionamento cliente-fornecedor as situacdes nao previstas, nao que 1SS0
descaracterize os compromissos assumidos, mas que a rigidez contratual de como cumprir

esses compromissos ndo inviabilize os mesmos.

Macneil (1980) considera que as normas relacionais envolvem expectativas de
comportamento que ‘“ocorrem em relacdes, devem ocorrer se as relagdes tém previsao de
continuidade e, assim, devem ocorrer na medida que essa continuidade seja valorizada [pelas
partes]” (p. 64). As seguintes normas sdo consideradas como potencialmente presentes nos
contratos relacionais (p. 65-70): a) integridade da fun¢do; b) mutualidade; c) flexibilidade; d)
preservacdo do relacionamento; e€) harmonizacdo do conflito relacional; f) normas

supracontratuais.

2.5.3.1 Integridade da Funcao

A norma da integridade da fungdo relaciona-se ao que ¢ esperado do ator no exercicio
da sua fungdo, envolvendo trés aspectos: consisténcia interna, conflito interno e
complexidade. A consisténcia interna refere-se a necessidade do ator desempenhar atividades
esperadas as fungdes que motivaram a sua contratagdo. O conflito interno se da na dualidade
do desejo do ator maximizar ganhos egoistas imediatos e desenvolver solidariedade social
com o outro ator da interagdo. A complexidade advém da propria especializagao do trabalho

nos tempos atuais, envolvendo multiplas tarefas numa sé funcao.

Nos relacionamentos, as fun¢des adquirem maior relevancia, ja que ndo estao restritas
a regras rigidas de propriedade e lei, como nos relacionamentos discretos, além do fato de se
interligarem a hébitos, costumes, regras internas, troca social, expectativas em relagao ao
futuro, etc., bem como possuirem a tendéncia de aumentarem na duragdo, extensdo do contato

humano e abrangéncia de obrigacdes (p. 65).

2.5.3.2 Mutualidade, Solidariedade e Arranjos Alternativos

A norma da mutualidade envolve a mutua percepgao de beneficios pelos participantes

do contrato, quando ganhos extras decorrentes das trocas devem ser distribuidos de forma
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justa entre eles, ndo implicando necessariamente em igualdade na distribuicao (p. 44).
Macneil (1980, p. 45) identifica como fontes da norma da mutualidade a solidariedade

contratual e a disponibilidade de arranjos alternativos.

A solidariedade contratual ndo pode subsistir num contexto em que uma das partes ¢
constantemente a maior beneficidria do acordo. A disponibilidade de arranjos contratuais
alternativos tende a instigar a justica na distribui¢do dos ganhos extras, principalmente pela

situacdo de ndo dependéncia unilateral e cendrio competitivo.

2.5.3.3 Flexibilidade, Preservacdo do Relacionamento ¢ Justica

A norma da flexibilidade surge do fato de que qualquer contrato ¢ passivel de
mudanca como forma de manuten¢ao da sua continuidade. Esse fato advém da combinacao
das dimensdes das transa¢des — especificidade de ativos, incerteza e freqiiéncia -, que no caso
do relacionamento de longo prazo na terceirizacdo da TI implica na necessidade de adaptar o

contrato as novas circunstancias que surgem no decorrer do relacionamento.

A norma da preservagdo do relacionamento adquire relevancia, principalmente diante
da necessidade do equilibrio entre os interesses especificos das partes e da continuidade do
relacionamento. A norma harmonizacdo do conflito relacional ¢ um subtipo da norma
preservacao do relacionamento, sendo necessaria nas situagdes de conflito de interesses das

partes ou mesmo entre elas e a matriz social.

As normas supracontratuais sdo assim chamadas por ndo serem especificamente
contratuais, mas decorrendo do relacionamento das partes, sendo exemplos a justica
distributiva e justica de procedimentos. A primeira refere-se a distribuicdo justa dos ganhos
advindos do relacionamento, enquanto a segunda aos procedimentos definidos a gestdo do

relacionamento (ROUSSEAU, 1995, p. 128).



49

2.5.4 Trés Dimensoes

Heide e John (1992, p. 35) citam que uma propriedade particular das normas
relacionais seja a “prescricdo de comportamentos direcionados diretamente a manter o sistema
ou relacionamento como um todo e a restringir o comportamento que promove os objetivos
das partes individuais”, caracterizando uma “salvaguarda contra o uso exploratério dos

direitos de decisao”.

2.5.4.1 Flexibilidade, Troca de Informagdes e Solidariedade

Na operacionalizagdo das normas relacionais, a partir das normas relacionais
identificadas por Macneil (1980), Heide e John (1992) sugerem as seguintes trés dimensodes:
a) flexibilidade, que define uma expectativa bilateral do desejo em fazer adaptacdes de acordo
com as mudangas circunstanciais; b) troca de informagdes, que define uma expectativa
bilateral de que as partes proverdo proativamente informagao util entre si; e c) solidariedade,
que define uma expectativa bilateral de que o relacionamento ¢ de alta importancia,

prescrevendo comportamentos diretamente relacionados a sua manutencgao.

A dimensao solidariedade foi subdividida por Heide e Miner (1992) nas dimensdes
solugdo compartilhada e restrigdo no uso do poder, ao realizarem estudo com 136 clientes e
fornecedores do setor industrial, sendo a primeira relacionada a importancia compartilhada
pelas partes na manutencdo do relacionamento; enquanto a segunda ao nivel pelo qual as

partes se abstém de explorar uma a outra.

2.5.4.2 Aplicabilidade na Terceirizagdo da TI

A relevancia do uso das dimensdes das normas relacionais de Heide e John (1992) ao
relacionamento cliente-fornecedor na terceirizacdo da TI foi destacada por Kern e Blois
(2002), através de estudo de caso longitudinal em profundidade sobre a terceirizagdo da TI

pela British Petroleum (BP) Exploration a um consoércio formado pelos fornecedores Sema
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Group, Science Applications International Corporation (SAIC) e British Telecommunications

(BT) Syncordia.

Esses trés fornecedores foram considerados aqueles que melhor se complementavam
em termos de capacidades técnicas e todos eram capazes de prestar servigos globalmente a BP
Exploration, visto a sua participagdo em 16 paises. Nao obstante essa capacitagdao
complementar e abrangéncia territorial na prestacdo dos servicos, a terceirizacdo foi
considerada como mal-sucedida, sendo a auséncia das normas relacionais apontada como o
principal fator indutor desse insucesso, tanto em termos de flexibilidade, trocas de

informacdes e solidariedade entre as partes.
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3 GOVERNANCA NA TERCEIRIZACAO DA TI

Estudos de caso detalhados em grandes arranjos da terceirizacdo da TI tém indicado
que a dimensdo do relacionamento cliente-fornecedor ¢ vista como importante, critica e
composta de um conjunto complexo de aspectos a gestdo (KERN e WILLCOCKS, 2001),
principalmente diante do fato da caracteristica de expansao e mudancas no mercado de

servigos em TI (LACITY e WILLCOCKS, 2001).

Porém, a pesquisa académica nao tem dado a devida atencdo ao relacionamento
cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI, particularmente em relagdo as caracteristicas
determinantes da sua efetividade (WILLCOCKS e LACITY, 1999a; LACITY e
WILLCOCKS, 2001; LEVINA e ROSS, 2003; KIM e CHUNG, 2003; CLICK ¢ DUENING,
2005, p. 154). Além disso, pouca pesquisa tem sido dedicada a analisar ‘como’ os
relacionamentos inter-organizacionais sdo formados e gerenciados com sucesso, requerendo
uma perspectiva de processo (DOZ, 1996; GULATI, 1998; SPEKMAN et al., 1998;
SIMONIN, 1999; PARVATIYAR e SHETH, 2000, p. 28).

Van de Ven (1994) cita que o processo de desenvolvimento de uma relacdo inter-
organizacional envolve “a seqiiéncia de eventos ¢ interacdes entre o0s parceiros
organizacionais, que ddo a forma e modificam o relacionamento inter-organizacional no
decorrer do tempo”, ou seja, as formas como os agentes organizacionais negociam, executam
e modificam os termos de uma relagdo inter-organizacional influenciam a continuidade da

parceria.

Uma relacdo inter-organizacional ¢ um processo evolucionario (LITTLER,
LEVERICK e WILSON, 1998), no qual habilidades de gestdo do aprendizado, adaptacao
mutua e acomodacdo podem ser mais importantes ao sucesso da colaboracdo que a simples
aderéncia a uma agenda inicial de objetivos. Aos praticantes, a pesquisa no nivel de processo
serve de guia util para o desenvolvimento e gestdo de programas e atividades de

relacionamento (PARVATIYAR e SHETH, 2000, p. 27).

O presente capitulo tem por objetivo apresentar os fatores de risco comumente

existentes na terceirizacdo da TI, caracterizando risco e incerteza e apresentando os principais
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riscos; caracterizar os quatro tipos de relacionamento cliente-fornecedor na terceirizacao da
TI, através da abrangéncia dos servigos terceirizados e impacto estratégico; destacar a
importancia do alinhamento da terceirizagdo com a estratégia de negécios e TI do cliente,
quando ¢ definida e caracterizada a governanga da TI sob o enfoque do modelo COBIT, bem
como ¢ apresentada matriz de alinhamento de sistemas ERP com negdcios internacionais;
conceituar processos e capacidades, citando as nove capacidades necessarias ao cliente na
terceirizacdo da TI, além das certificagdes normalmente utilizadas pelos fornecedores para
demonstrar o nivel de qualidade das suas capacidades; e apresentar modelo de relacionamento
com base em quatro macroprocessos, envolvendo formagao, gestao, avaliagdo da performance

e evolucao ou finalizacao.

3.1 FATORES DE RISCO

Os custos ¢ a qualidade do servigo sdo dois aspectos de grande preocupacao gerencial
na terceirizagdo da TI, sendo que a escalada dos custos e a degradacdo da qualidade do
servigo sdo tidas como conseqiiéncias da ocorréncia dos diversos fatores de risco (BAHLI e

RIVARD, 2003).

3.1.1 Risco e Incerteza

March e Shapira (1987) identificam na teoria da decisdo e no contexto gerencial das
organizagdes distintos conceitos de risco. Na primeira situacdo, ele ¢ concebido em termos da
varianga da distribui¢do de probabilidades estatisticas sobre os resultados possiveis (ganhos
ou perdas) das alternativas existentes a tomada de decisdo; enquanto que na segunda ele nao
possui um conceito de probabilidade estatistica, que € vista como nao confidvel, mas de uma
conotacdo negativa de um possivel resultado ruim ou perda, principalmente em decorréncia da

incerteza.

A tomada de risco pelos gerentes, entdo, ¢ tida como sindnimo de tomada de decisdo
em circunstancia de incerteza, implicando em estratégias de gestdo que visem a reduzir o

potencial dos maus resultados em favor dos bons resultados vislumbrados, diferentemente de
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uma aventura ou aposta como ocorre em jogos de azar (MARCH e SHAPIRA, 1987). Os
gerentes buscam evitar o risco por meio de habilidades que possam controlar seus perigos,
como quando “evitam o risco de ambiente incerto através da negociacdo de contratos que

possam absorver esses riscos’ (p. 1410).

Isso decorre principalmente da dificuldade em quantificar “num s6 nimero ou
distribuicdo... a dimensionalidade multipla do risco no mundo dos negdcios [técnica,
financeira, produ¢do, marketing, etc.]” (p. 1408), o que torna o risco subjetivo sob a dtica da
estimativa ou percepgao gerencial, ao invés da “incerteza probabilistica de resultados (bons ou
ruins) advindos da escolha de uma alternativa” (p. 1411). Nesse cenario da tomada de decisao
gerencial, os termos risco e incerteza sdo freqiientemente utilizados como sinénimos (BAIRD

e THOMAS, 1985).

Das e Teng (1996, 2001) segmentam o risco subjetivo em risco de performance e em
risco relacional. O risco de performance refere-se aos resultados indesejaveis decorrentes da
ndo realizacdo das expectativas com o relacionamento, enquanto que o relacional as
conseqliéncias (resultados indesejaveis) de ndo haver uma cooperacdo satisfatéria entre as

firmas parceiras.

Nesse sentido, a terceirizacdo da TI, j& que envolve a interacdo humana e ¢ uma
pratica gerencial de tomada do risco subjetivo, estd exposta a um cendrio de incerteza que
favorece a ocorréncia de resultados indesejaveis. Lacity e Willcocks (2001, p. 203), no
contexto da terceirizagdo em TI, consideram risco “a possibilidade de perda como
conseqiiéncia da incerteza”, destacando haver pouca literatura sobre a qual possa se identificar

os riscos salientes.

3.1.2 Principais

Nao obstante a realidade do crescimento da terceirizacdo da TI como pratica
organizacional, ela ndo estd isenta a riscos de um cenario de incertezas. Essa exposicao a
incerteza ¢ confirmada num estudo de oito anos realizado por Willcocks e Lacity (1999b)
sobre 116 terceirizacdes da TI, tanto com abrangéncia total (mais de 80% do orgamento da TI

sob gestdo de fornecedor) como seletiva (até 20% do orcamento de TI sob a gestdo de
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fornecedor). Nas terceirizacdes com abrangéncia total, 38% foram bem-sucedidas, mas 35%
mal-sucedidas e 27% com resultados mistos. Nas de abrangéncia seletiva, 77% foram bem-

sucedidas, enquanto que 20% mal-sucedidas, sendo 3% com resultados mistos.

Willcocks et al. (1999c) identificaram como principais causas do insucesso na
terceirizagao da TI varias combinagdes dos seguintes fatores de risco: a) tratamento a TI como
se fosse uma atividade simples de terceirizagdo; b) contratos incompletos; c) gestdo deficiente
do contrato e dimensdes do relacionamento pelo cliente; d) falha do cliente em construir e
reter capacidades necessarias a gestdo da terceirizacdo; ¢) desenvolvimento de assimetrias de
poder em favor do fornecedor; f) dificuldades em adaptar acordo em razdo de mudancas
técnicas e de negocio; g) inexperiéncia na contratagdo e gestdo da terceirizagdo total; h)
terceirizagdo com objetivo de redugdo de custos no curto prazo, ao invés do incremento dos
ativos de TI a vantagem dos negdcios; 1) expectativas ndo realisticas com multiplos objetivos
a terceirizagao; ¢ j) fraco conhecimento do cliente e a contratagcdo para o desenvolvimento de

novas tecnologias.

Esses fatores fazem parte do modelo de andlise de riscos na terceirizagdo da TI
(WILLCOCKS et al., 1999c), conforme figura 2, distribuidos nas etapas de contratagdo e pos-
contratacao do(s) fornecedor(es), que guardam relacao seqiiencial entre si e, dessa forma, os
fatores de risco da contratacdo potencializam os da fase pods-contratagdo, onde se da
efetivamente a gestdo do relacionamento cliente-fornecedor sobre os servigos contratados. O
contexto influi nos fatores de risco, uma vez que as estratégias e capacidades do cliente

devem ser adequadas as alternativas de contratagdo existentes nesse mercado.

Nesse sentido, Click e Duening (2005, p. 165) complementam com os seguintes
fatores de risco: a) especificacdes e métricas de nivel de servico inadequadas, ou seja, a
dificuldade do cliente em detalhar as suas expectativas, prover niveis de servigo bem
estruturados e aplicar rigorosamente as métricas; b) falta de alinhamento entre cliente e
fornecedor, ou falta de articulagdo dos parceiros sobre seus objetivos, metas e interesses; € ¢)
falta de integragdo entre cliente e fornecedor, que deve ser tanto em relagdo aos processos € a

infra-estrutura, como também a replicagdo cultural e ao compartilhamento de visdo e valores.
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Figura 2 — Modelo de analise de riscos na terceirizacio da TI

Fonte: Willcocks et al. (1999c¢).
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As organizacdes correm sérios riscos quando nao possuem objetivos claros em relagao
a terceirizagdo da TI, principalmente quanto aos aspectos financeiros e técnicos, bem como as
expectativas realisticas (WILLCOCKS e LACITY, 1999a; AALDERS, 2001, p. 21). Custos e
qualidade, portanto, s3o dois itens de grande preocupagdo gerencial na terceirizagdo da TI

(AUBERT et al., 1998).

Custos ndo previstos e a degradacdo da qualidade do servigo sdo tidos por Bahli e
Rivard (2003) como conseqiiéncias de quatro cendrios que normalmente caracterizam o
insucesso na terceirizacdo da TI (BAHLI ¢ RIVARD, 2003): dependéncia do cliente em
relagdo ao fornecedor; aditivos contratuais onerosos; custos de gestdo e transi¢ao

‘escondidos’; e disputas e litigio.

Nooteboom (2002, p. 108) caracteriza a dependéncia de uma parte em relagdo a outra
como um risco relacional, sendo que na terceirizagdo da TI trata-se de uma situacdo onde o
cliente ndo consegue se desfazer do relacionamento com o fornecedor, a ndo ser que seja pela
perda consideravel dos ativos investidos no relacionamento (AUBERT et al., 1998). Aditivos
contratuais onerosos decorrem das alteracdes no contrato vistas como necessarias as partes,
principalmente pelo fato do contrato ser normalmente incompleto diante de incertezas sobre

eventos futuros ou mesmo agdes das partes (BAHLI e RIVARD, 2003).

Outro topico de relevancia a contratagdo de um Unico fornecedor diz respeito as
diversas capacidades que deve possuir para assumir as diversas atividades de TI do cliente,
principalmente se o portfolio de TI desse for diverso. Essa situagdo levara o fornecedor a sub-
contratacao de outras empresas, 0 que torna a gestdo da relagdo cliente-fornecedor ainda mais

complexa (CULLEN e WILLCOCKS, 2003, p. 7).

3.2 RELACIONAMENTO CLIENTE-FORNECEDOR

O relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI ¢ caracterizado por
Kishore et al. (2003) de acordo com duas dimensdes, conforme figura 3: a) abrangéncia da
substituicdo da propriedade pelos fornecedores, ou seja, o nivel de transferéncia da
propriedade e/ou gestdo dos ativos de TI — software, hardware, infra-estrutura de

telecomunicagdes ¢ operacdes de datacenter — do cliente para o fornecedor; e b) impacto
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estratégico do portfolio de TI terceirizado, ou seja, a influéncia que esse portfolio possui sobre
a posi¢do competitiva e sobre a estratégia de longo prazo do cliente, sendo considerado alto se

agregar valor a sua vantagem competitiva, ou baixo, se meramente de finalidade operacional.
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.E Sustentagio Parceria Estratégica
g
=
o
=
2
B
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E‘] % Suporte Alinhamento
7]
i
=
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Impacte Estratégico da Terceirizacio

Figura 3 — Modelo de quatro tipos de relacionamento na terceirizacio da TI

Fonte: Kishore et al. (2003), adaptado pelo Autor.

3.2.1 Impacto Estratégico ou Operacional

Sheth e Parvatiyar (2000, p. 310) consideram que uma relagdo inter-organizacional
deva possuir um proposito estratégico ou operacional. O propdsito ¢ estratégico quando
permite as organizagdes parceiras obterem vantagem competitiva no mercado em que atuam,
sendo operacional quando visa somente economias de escala ou reducdo de custos

(VARADARAJAN e CUNNINGHAM, 2000, p. 275).

Hormozi et al. (2003) defendem que a atividade de TI a ser terceirizada sera
estratégica quando diferenciar o posicionamento da organizacdo no mercado ou acrescentar

valor aos negocios; sendo utilitaria, ou uma commodity, se o contrario.

A vantagem competitiva ou performance superior decorre do “valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores, ou clientes, e que ultrapassa o custo de fabricagdo pela

empresa” (PORTER, 1985, p. 2). Esse valor ¢ o que os clientes se dispdem a pagar, sendo um
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valor superior quando advém da pratica de pregos inferiores aos praticados pela concorréncia,
através de beneficios equivalentes, ou quando o preco mais alto se justifica num beneficio

singular.

Essa vantagem podera decorrer do posicionamento de uma empresa em sua industria
ou através dos recursos e capacidades que possui (VASCONCELOS e CYRINO, 2000;
BARNEY e HESTERLY, 1996, p. 129). Essas duas abordagens da gestao estratégica podem
combinar-se no enfoque estratégico numa relacdo cliente-fornecedor na terceirizacdo da TI,
na medida que resultem as partes uma vantagem competitiva quer pelo posicionamento em
suas industrias, quer na distincdo de seus produtos e/ou servicos em decorréncia da

combinagdo de recursos e capacidades diferenciados.

Gurbaxani (1996) considera trés tipos de propositos estratégicos na terceirizagdo de
SI: a) aperfeicoamento de SI, focando na melhoria da eficiéncia e efetividade da funcdo de SI
e dos recursos de TI, de forma mais abrangente; b) impacto nos negocios, dando énfase no
incremento da contribuicdo da TI a performance organizacional; e c¢) exploragdo comercial,
dando visibilidade no mercado aos ativos de TI, através do desenvolvimento e marketing de

produtos e servigos com base em novas tecnologias.

Para cada proposito estratégico estarao relacionados diferentes tipos de medidas de
performance, remuneragao e critérios de selecdo dos fornecedores. Além disso, esse propdsito
e a necessidade de terceirizagdo poderdo variar no decorrer do contrato, na medida que os

negocios e a tecnologia evoluam.

3.2.2 Abrangéncia

A abrangéncia da terceirizacdo dos servicos de TI podera ser seletiva, transitoria ou
total (LACITY e WILLCOCKS, 2001, p. 4). Na seletiva, considerada a mais comum e a mais
bem-sucedida, ou seja, a de menor risco, a terceirizagdo ¢ vista como um portfolio de
atividades, algumas das quais sdo de propriedade e gerenciadas internamente pela unidade de
TI do cliente, enquanto algumas sdo efetivamente terceirizadas (p. 5). Nessa abrangéncia, a

organizagdo cliente detém internamente entre 20 e 80% do or¢amento da TI, envolvendo seus
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diversos recursos (pessoas, equipamentos, licencas de software, aplicacdes de SI, infra-

estrutura fisica, etc.) (LACITY e WILLCOCKS, 1998).

Na transitoria, a terceirizagdo ¢ praticada num periodo de transicdo de tecnologia,
quando ¢ comum observar-se sistemas de informac¢ao legados (antigos) sendo terceirizados,
visando liberar os funcionarios da unidade de TI do cliente para o desenvolvimento de

sistemas com base em tecnologia recente (LACITY e WILLCOCKS, 2001, p. 10).

Na total, quando 80% ou mais do or¢amento da TI ficam a cargo de terceiros
(LACITY e WILLCOCKS, 1998), sendo uma opg¢ao mais adequada para organizagdes com
grande capacidade de gerenciamento da terceirizagdo em larga escala (CULLEN e
WILLCOCKS, 2003, p. 31). Antigamente, essa abrangéncia era caracterizada pelo uso de
grandes contratos com base em preco fixo, longo prazo e relacionamentos com base em troca,
tidos como responsaveis pelo seu alto nivel de insucesso (LACITY e WILLCOCKS, 2001, p.
12).

Estudo empirico, no periodo de 1991 a 1998, mostrou que a terceirizagao ‘total’ (80%
ou mais do orcamento em TI sob a gestdo de terceiros) ¢ mais arriscada, especialmente
quando de longo prazo, em grande escala ¢ com um tunico fornecedor (WILLCOCKS e
LACITY, 1999a). Nesse sentido, Willcocks e Lacity (1999b), tendo por base um estudo de
oito anos sobre 116 terceirizagdes, concluiram que 38% das terceirizagdes ‘totais’ foram bem-
sucedidas, mas 35% mal-sucedidas e 27% com resultados mistos. Nas terceirizagdes seletivas
(15 a 25% do orgamento de TI sob a gestdo de terceiros), 77% foram bem-sucedidas,
enquanto que 20% mal-sucedidas, tendo 3% com resultados mistos. A gestdo interna pelas

unidades de TI tiveram 76% de sucesso.

Aubert et al. (2004) destacam que a especificidade do ativo envolvido na transag¢do
(troca), a incerteza na realizacdo da mesma pelo fornecedor, bem como a quantidade de
habilidades de negocios requeridas as atividades objeto da terceirizagdo, exercem influéncia
negativa sobre o nivel de terceirizacdo. Porém, quanto maior a quantidade de habilidades

técnicas necessarias as atividades, maior sera o nivel de sua terceirizagao.
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3.2.3 Quatro Tipos

Das duas dimensdes da terceirizagdo em TI - extensdo da substituicdo da propriedade
pelos fornecedores e impacto estratégico do portfolio de TI terceirizado - decorrem quatro
tipos de relacionamentos cliente-fornecedor: apoio, sustentacdo, alinhamento e alianga ou

parceria estratégica

3.2.3.1 Suporte, Sustentagdo e Alinhamento

O relacionamento de suporte — baixa abrangéncia da terceirizagdo e baixo impacto
estratégico - se caracteriza por uma terceirizacdo seletiva, representando baixos custos de
mudanca do fornecedor, além do fato da governanca sobre a grande parte das atividades de TI
estarem a cargo da unidade (area ou departamento ou diretoria) de TI do cliente (KISHORE et

al., 2003).

O relacionamento de sustentagdo - alta abrangéncia da terceirizagdo e baixo impacto
estratégico - tem por objetivo a redugdo de custos, caracterizando-se por contratos de prazos
superiores aos do relacionamento de suporte. O relacionamento de alinhamento, de baixa
abrangéncia da terceirizagdo e alto impacto estratégico, ¢ tipico na contratacdo de
consultorias, quando o objetivo ¢ o desenvolvimento de novos sistemas, acesso a novas

tecnologias ou mesmo pacotes de automacao (KISHORE et al., 2003).

3.2.3.2 Alianga ou Parceria Estratégica

O relacionamento de alianca estratégica — alta abrangéncia na terceiriza¢do e de alto
impacto estratégico - envolve a gestdo de uma parceria estratégica, ou seja, sdo considerados
aspectos de medi¢ao de performance com base no comportamento, existéncia da confianca
mutua, baixo controle contratual e compartilhamento de lucros e prejuizos entre cliente e

fornecedor (KERN et al., 2002; KISHORE et al., 2003).
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De acordo com Das e Teng (1998a, p. 492), o termo alianca estratégica envolve
“alinhar duas ou mais firmas parceiras”. A alianca ou parceria estratégica ¢ o tipo de
relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI de interesse deste estudo, no

contexto da contratacdo de sistema ERP.

3.3  ALINHAMENTO ESTRATEGICO CLIENTE-FORNECEDOR

O alinhamento estratégico dos servigos de TI do fornecedor em relacdo as
necessidades do cliente deve ser visto tanto em relagdo aos negdcios quanto em relacdo a TI,
j& que esse alinhamento ¢ necessario ao alinhamento estratégico entre TI e negodcios do

proprio cliente.

De acordo com Luftman (2000), o alinhamento estratégico entre TI e negocios estad
voltado as “atividades que realizam a gestdo para a obtencdo de objetivos coesivos através da
[unidade ou area de] TI e das outras areas funcionais da organizacdo (financas, marketing,
recursos humanos, manufatura, etc.)” (p. 1), ou seja, esse alinhamento refere-se a “aplicacao
da TI de forma apropriada e tempestiva em harmonia com as estratégias de negocio, objetivos

e necessidades [da organizagdo]” (p. 2).

A competitividade e o sucesso nas organizagdes ndo ¢ possivel se as estratégias de
negdcio e de TI ndo estiverem alinhadas, sendo que esse alinhamento sustenta as organizagdes
na maximizagdo do retorno sobre o investimento, no suporte na obtencdo da vantagem
competitiva através da TI e no direcionamento e flexibilidade para reagir as novas

oportunidades (AVISON et al., 2004).

O alinhamento entre a estratégia de TI e a de negocios, conforme Chan et al. (1997),
esta diretamente relacionado com a performance ndo sé dos negocios, ou efetividade geral da
organizagdo, mas, também, com a efetividade da sua TI. Dessa forma, a governanga na
terceirizacdo da TI deve estar situada nesse contexto, ou seja, de alinhamento das

necessidades de TI e negdceios do cliente.
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3.3.1 Governanca da TI e Modelo COBIT

A necessidade de obter valor com a TI aos negocios, a gestdo dos riscos relacionados a
TI e o aumento dos requisitos para o controle da informacdo sdo os principais elementos da
governanga empresarial, sendo esses elementos - valor, risco e controle — “o foco central da
governanga da TI” (ITGI, 2005, p. 5). A governanga da TI, de acordo com o IT Governance
Institute (ITGI), esta voltada a garantir “o suporte da TI aos objetivos de negdcio, otimizar o
investimento das empresas em TI e gerenciar de forma apropriada os riscos e as

oportunidades relacionadas a TI”” (ITGI, 2005, p. 1).

Assim, a governanga da TI “integra e institucionaliza boas praticas para assegurar que
a TI da empresa esteja voltada aos objetivos de negocio” (p. 5), permitindo a empresa
explorar a0 méaximo a sua informagdo e, conseqlientemente, maximizar os beneficios,
aproveitar as oportunidades e obter vantagem competitiva. Essa governanga da TI também
envolve os servigos de TI terceirizados, ja que as organizagdes cada vez mais se caracterizam
como um mecanismo hibrido de governanga ao contar com recursos de TI sob a gestdo de

fornecedores no atendimento das necessidades de informagao aos negocios.

O modelo COBIT - Control Objectives for Information and related Technology — ¢é
um conjunto de boas praticas de governanca da TI instituido pelo IT Governance Institute
(ITGI), em 1998, para contribuir com padrdes internacionais no controle e direcionamento da

TI empresarial. O quadro 9 apresenta as areas de foco da governanca de TI, de acordo com o

modelo COBIT.

A padronizacdo de praticas de TI decorreu de fatores como (ITGI, 2005, p. 9): a)
gerentes e diretores de negdcio exigindo melhor retorno aos negocios com os investimentos
em TI; b) preocupacdo com o aumento crescente dos gastos em TI; c¢) necessidade de atender
requisitos reguladores a serem controlados pela TI, envolvendo aspectos de privacidade da
informagdo e relatdrios financeiros (Ato Sarbanes-Oxley e Acordo da Basiléia II, p.ex.); d)
selecdo de fornecedores de servicos de TI e gestdo da terceirizagdo e aquisi¢des de solugdes
em TI; e) aumento da complexidade dos riscos de TI; f) necessidade de otimizar custos pela
adocdo de enfoques padronizados, ao invés de desenvolvidos para situacdes especificas; g)

maturidade crescente e conseqiiente adogdo de modelos de praticas de governanga de TI com
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base em processos, como o COBIT, ITIL, ISO 9001, CMMI e PRINCEZ2; e h) necessidade das
empresas avaliarem a sua performance em relacdo a padrdes aceitos e a parceiros de mercado

(benchmarking).

Critérios Definicao
Alinhamento |Foca em assegurar a ligagdo dos planos (estratégia) de negocio e TI; definir, manter e validar
Estratégico | a proposicéio de valor da TI; e alinhar as operagdes de TI com as operagdo da empresa.
Refere-se a execugdo da proposicdo de valor através do ciclo de entrega, assegurando que a

Eng:ﬁf:- de TI entrega os ber}eﬁcios esperados na estratégia, concentrando na otimizagdo dos custos e
provendo o valor intrinseco da TI.

Gestio de E 0 inv?stirpento ideal e gestdo apropriada nos recursos de TI criti‘cos:. a.pliciu;()es,

Recursos informagdo, infra-estrutura e pessoas. Aspectos centrais se relacionam a otimizag¢do do

conhecimento ¢ infra-estrutura.

Requer consciéncia do risco pelos executivos da organiza¢do, um claro entendimento da

Gestao de  |disposicao da organizagdo ao risco, entendimento dos requisitos de conformidade,
Riscos transparéncia sobre riscos significativos a empresa ¢ inser¢do da gestdo de riscos na

organizacgao.

Acompanha e monitora a implementagdo da estratégia, finalizacdo do projeto, uso de recurso,

entrega do servigo e performance do processo, através de modelos como o balanced

scorecard, que traduzem a estratégia em ago para atingir os objetivos estabelecidos.

Medicao de
Performance

Quadro 9 — Areas de foco da governanca de TI

Fonte: ITGI (2005, p. 6), adaptado pelo Autor.

As praticas do modelo COBIT abrangem 34 processos de TI, distribuidos em quatro
grandes dominios ou areas, equivalentes as areas tradicionais de planejamento, construgao,
execucdo e monitora¢do de responsabilidade da TI (ITGI, 2005), ou seja: planeje e organize;
adquire e implemente; entregue e suporte; ¢ monitore e avalie. De interesse deste estudo, no
contexto da contratacdo de sistema ERP, ¢ o dominio adquire e implemente, através do seu

processo identifique a solugdo automatizada.

3.3.1.1 Recursos de TI

De acordo com o IT Governance Institute (ITGI, 2005), para atender aos requisitos de
negocio por meio da TI, a empresa deve investir nos recursos necessarios para criar uma
capacidade técnica adequada para sustentar uma capacidade de negdcios, gerando resultados
como o incremento nas vendas e beneficios financeiros. O quadro 10 relaciona e descreve os

recursos de TI, ou seja, aplicagdes de SI, informagao, infra-estrutura de TI e pessoas.
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Recursos de TI Defini¢ao

Sao os sistemas de informagao (SI) utilizados pelos usuarios da organizagdo nas atividades
Aplicacdes que sustentam os negocios, bem como os procedimentos manuais que processam a
informagao.

E o dado nas suas diversas formas, tanto de entrada, processado e de saida pelos SI, bem
como da forma pela qual ¢ utilizado nos negdcios.

E a tecnologia e facilidades (hardware, sistemas operacionais, sistemas de gestio de bases
de dados, redes de computadores e comunicagdo, multimidia, etc., bem como o ambiente
onde se encontram e que lhes proporcionam condigdes ao uso) que viabiliza o
processamento das aplicacdes.

O pessoal requerido para planejar, organizar, adquirir, implementar, entregar, suportar,
Pessoas monitorar ¢ avaliar SI e servigos relacionados. Eles podem ser internos a organizagdo,
terceirizados ou contratados, conforme demanda.

Quadro 10 — Recursos de TI
Fonte: ITGI (2005, p. 11), adaptado pelo Autor.

Informacio

Infra-Estrutura

3.3.1.2 Processos de T1

No fornecimento da informagdo necessdria aos requisitos de negocios e,
conseqiientemente, atendendo aos objetivos de negocios oriundos da estratégia de negocios,
sd0 necessarios processos voltados a gestdo e ao controle dos recursos de TI (ITGI, 2005, p.
11). Esses processos de TI compdem a governanga da T1, conforme figura 4.

Requisitos de
Negacios

Processos de

TI
Recursos de

TI

Figura 4 — Principio basico de governanca da TI

Fonte: ITGI (2005, p. 11), adaptado pelo Autor.
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3.3.1.3 Arquitetura Empresarial de TI

A arquitetura empresarial de TI, formada pelos recursos de TI — aplicagdes,
informagdo, infra-estrutura e pessoas - combinados em processos, ¢ a arquitetura através da
qual as aplicagcdes de SI sdo executadas e a informacdo aos negocios € disponibilizada,

conforme figura 5.

T
Ch jetwroz de NegociosparaaTl ] Arguitetura Empresarial de T1
|
Fequis itos R aquis ites i Enteza -
de Megdrias de Governanca i ——p  Informagio
1
. 1
Fequer > Servigos o Infhaéncia | phe Processas de TT b % Aplic apfes
de Informacio i
1
1
gl | Critéro de i Meces sita= Irfra-Estutara
8 Informacic i *chimpahiinks e Pessoas

Figura 5 — Objetivos de negécios e a arquitetura empresarial de TI

Fonte: ITGI (2005, p. 12), adaptado pelo Autor.

Tomando por base requisitos gerais de governanca empresarial, relacionados a
seguranca, qualidade e responsabilidade fiducidria, o ITGI definiu sete critérios, conforme

quadro 11, que devem ser atendidos pelos servigos de informagao.

Critérios Definicao
Efetividade Informacéo relevante, pertinente, tempestiva, correta, consistente ¢ de forma utilizavel
aos processos de negocio.

Eficiéncia Fornecimento de informagdo da forma mais produtiva e econémica no uso dos recursos.

Confidencialidade |Protecdo da informagdo sensivel a divulgagdo ndo autorizada.
Relaciona-se a acuracia e completitude da informagdo, bem como sua validade aos
valores e expectativas de negocio.
Informagdo disponivel no presente ¢ no futuro, quando requerida pelos processos de
negocio, além da protegdo dos recursos e capacidades relacionados a informagéo.
Conformidade (complience) com leis, regulamentos e arranjos contratuais aos quais
Conformidade |estdo sujeitos os processos de negdcio, sendo um critério tanto imposto externamente
como decorrente de politicas internas da organizacao.
Provisdo da informacdo apropriada a gestdo para operar a entidade e exercer sua
responsabilidade fiducidria e de governanga.

Integridade

Disponibilidade

Credibilidade

Quadro 11 — Sete Critérios da informacao

Fonte: ITGI (2005, p. 11), adaptado pelo Autor.

Excetuando o critério da eficiéncia, os demais critérios estdo fortemente relacionados
ndo so6 as necessidades de negdcio, mas, também, a mitiga¢do do risco operacional, um risco

cuja gestdo ¢ destacada no Acordo da Basiléia II. Esse risco se refere a “perda resultante de
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processos internos falhos ou inadequados, pessoas e sistemas ou eventos externos” (BCBS,

2004), ja citado anteriormente neste estudo.

3.3.2 Matriz de Alinhamento em Sistemas ERP

Madapusi e D’Souza (2005), através de estudo envolvendo trés sistemas ERP em
empresas multinacionais de grande porte, identificaram a importancia da configuracao do
sistema ERP com o tipo de estratégia internacional da empresa, conforme quadro 12. A
configuracdo do sistema envolve a configuracio do software ERP, a arquitetura da
informagdo e a forma de implementacdo. A estratégia da empresa poderd ser multinacional,

global ou transnacional.

Configuracio do Estratégias Internacionais
Sistema ERP Multinacional Global Transnacional
Nivel de * Multi-financeiro * Mono-financeiro * Mono-financeiro
Empresa * Multi-operacdes * Mono-operacdo * Multi-operagdes
< e * Independente, mas * Centralizado com - Distribuido
.g 5 Nivel de Sistema integr’ado a S?de principal | interfaces para as unidades fur}cionalmente para as
&9 através de modulos e de de cada pais unidades de cada pais,
5 ‘g relatorios financeiros mas com total integracdo.
= = ;
g :% leel de Pl:o?esso Niveis especificos Niveis padrdes Niveis especificos
(@) os Negocios
vael. de x Altos niveis Baixos niveis Altos niveis
Customizaciio
* Bases de dados * Bases de dados * Bases de dados
independentes centralizadas distribuidas e integradas
* Arquitetura e aplicagdes |* Arquitetura e aplicagdes |+ Arquitetura hibrida —
distribuidas centralizadas arquitetura e aplicagdes
- Requisitos de hardware |- Requisitos de hardware distribuidas e integradas
Arquitetura de TI locais centralizado * Requisitos de hardware
do Sistema ERP + Maximo uso de redes * Méximo uso de redes de local e centralizado
locais de computadores e | computadores com + Méximo uso de redes de
minimo uso de redes de abrangéncia de grandes computadores com
computadores com distancias abrangéncia de grandes
abrangéncia de grandes distancias
distancias
Forma de Implanta¢io Por fases Unica vez (big bang) Por fases e inica vez
do Sistema ERP

Quadro 12 — Matriz de alinhamento entre sistema ERP e estratégias de negécio

Fonte: Madapusi e D’Souza (2005), adaptado pelo Autor
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3.3.2.1 Configuragdo do Sistema

No nivel da empresa, a configuracdo do software ERP poderda ser de controle
financeiro centralizado ou Unico (mono-financeiro) e descentralizado ou multiplo (multi-
financeiro). No nivel de sistema, ele podera ter seu processamento independente para cada
unidade internacional da empresa, diante da estratégia empresarial de independéncia no
controle das operacdes dessas unidades; centralizado, quando todas as unidades utilizam o
processamento do mesmo conjunto de médulos do sistema, haja vista a uniformidade do tipo
de negdcio explorado e estratégia empresarial de gestdo centralizada das operacdes na sede
principal; ou distribuido, quando a especificidade dos negocios de cada unidade internacional
requer o processamento de modulos especificos do sistema, embora integrados diante da

estratégia de gestdo centralizada das operagdes.

No nivel de processo de negocios, a configuragdo do software estd voltada a
customizacdo do perfil dos usuarios, parametros e processos de negdcios. No nivel de
customizacdo, o foco estd em modificacdes e extensdes especificas do sistema ERP, diante

das particularidades de atuagdo da unidade internacional.

A arquitetura das bases de dados podera ser centralizada, distribuida ou hibrida. A
centralizada refere-se ao processamento das informagdes numa mesma estrutura de
computadores e bases de dados por todas as unidades internacionais, requerendo que a rede de
computadores de acesso a esse processamento seja abrangente aos diversos locais (ou paises)

onde se situam essas unidades.

A distribuida normalmente ¢ utilizada quando as unidades da organizacao atuam de
forma autonoma, sendo utilizada uma estrutura de processamento e de redes de computadores
de acesso especifica para cada uma delas. A hibrida ¢ uma combinacdo da centralizada com a
distribuida, quando, embora haja um processamento centralizado comum a todas as unidades,
ha processamento distribuido em razao das especificidades das operagdo existentes em cada
uma delas, demandando redes de computadores de acesso ao processamento centralizado com

abrangéncia a todas elas.

A implantacdo do sistema ERP poderd ser por fases, quando se d4 com base num

plano que estabelece a implantagdo nas diversas unidades internacionais no decorrer do
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tempo, a partir de implantag¢des piloto (ou experimentais); de uma s6 vez, ou ‘big bang’,
quando a implementacdo se d4 de forma que o sistema ERP ¢ disponibilizado a todas as
unidades internacionais num mesmo momento; ou mista — fases ¢ ‘big bang’, quando, apds
uma fase piloto em algumas unidades internacionais, o sistema ERP ¢ disponibilizado de uma

sO vez as demais unidades.

3.3.2.2 Estratégia Internacional dos Negocios

A estratégia de negdcios internacionais pode ser do tipo multinacional, global ou
transnacional, influenciando na configuracdo do sistema ERP — configuracdo do software,
arquitetura da informagao e forma de implantacdo. A estratégia multinacional ¢ aquela em que
a organizac¢do tem por objetivo ser sensivel e responsiva aos diferentes ambientes nacionais
em que atua com suas unidades internacionais, oferecendo produtos e servigos diferenciados e

que satisfagam necessidades locais.

A estratégia global visa a padroniza¢ao de produtos e servigos em todas as unidades
internacionais, através do controle centralizado na sede principal da empresa. A estratégia
transnacional da énfase a responsividade local das unidades internacionais, mas buscando
eficiéncia global pelo controle centralizado das operacdes dessas unidades, ou seja, ¢ uma

combinacdo das caracteristicas das estratégias multinacional e global.

3.4  PROCESSOS, ROTINAS E CAPACIDADES

Os processos gerenciais € organizacionais sdo as rotinas ou padrdes de praticas
recorrentes ¢ de aprendizado da organizagdo (TEECE et al., 1997), conforme quadro 13,
envolvendo coordenacdo e integragdo; aprendizado; e reconfiguracdo e transformagao. O
aprendizado ¢ o “antidoto da inércia organizacional” (LANGLOIS e ROBERTSON, 1995, p.
106).

Ele é normalmente cumulativo e decorrente de um fendmeno social e coletivo, ao
invés da simples imitagdo e emulacdo de procedimentos pelos individuos. Resulta das

contribui¢cdes conjuntas no entendimento e solu¢ao de problemas complexos, através de
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formas comuns de comunicacgdo e procedimentos de coordenagao (DOSI et al., 1992, p. 191).
O conhecimento gerado por essas formas de aprendizado esta nas rotinas das organizagdes, ou
processos, sendo padrdes de interagdo que representam solucdes bem sucedidas aos

problemas organizacionais (p. 191).

Tipo de Processo Caracteristicas

*Coordenagdo e integragdo das atividades dentro da organizagio pelo gerente; e

Coordenacio e .. ~ .. . . 2.
¢ -Coordenacdo e integragdo das atividades por meio de aliangas estratégicas.

Integracio

-Mais importante que a integragdo; e
Aprendizado Processo de repeticdo e experimentacdo que permite com que as atividades sejam mais
bem desempenhadas.

*Adaptagdo as condi¢des de mercado;
Adaptacdo as novas tecnologias; e
Adaptacdo as novas praticas gerenciais.

Reconfiguracio e
transformacao

Quadro 13 — Processos gerenciais e organizacionais

Fonte: Teece et al. (1997), adaptado pelo Autor.

3.4.1 Capacidades Organizacionais

Os processos ou rotinas compdem as capacidades organizacionais, sendo que o termo
“capacidade” enfatiza a importancia da gestao estratégica em adequadamente adaptar, integrar
e reconfigurar habilidades organizacionais externas e internas, visando o mercado (TEECE et
al., 1997). As capacidades surgem no decorrer do tempo, através de uma relagdo complexa
entre recursos tangiveis e intangiveis, no desenvolvimento, transmissao e troca de
informacdes e conhecimento pelos individuos da organizacdo (AMIT ¢ SCHOEMAKER,
1993; McEVILY e ZAHEER, 1999).

Os processos que constituem a governanca da TI sdo as capacidades organizacionais
de gestdo e controle dos recursos de TI — aplicagdes, informagao, infra-estrutura e pessoas —
direcionadas a atender aos objetivos de negocios. Através dessas capacidades a organizagao

busca sustentar suas capacidades de negocios, gerando resultados financeiros.

As competéncias ou capacidades essenciais sdo as capacidades e recursos que servem
de fonte de vantagem competitiva de uma organizagdo, sendo valiosas, raras, de dificil
imitacdo e insubstituiveis (HITT et al., 2002, p. 113), portanto, capacidades estratégicas que

devem ser mantidas na organizagdo. Nesse sentido, no relacionamento cliente-fornecedor na
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terceirizagao da TI, adquirem relevancia as capacidades necessarias ao cliente a terceirizacao
dos seus servicos, bem como a existéncia de capacidades no fornecedor para desenvolver
servigos com qualidade ao cliente, asseguradas por meio de certificagdes de qualidade de

Processos.

3.4.2 Modelo de Nove Capacidades do Cliente

Feeny e Willcocks (1998) desenvolveram um modelo de nove capacidades necessarias
ao cliente, a partir de pesquisa junto a 53 profissionais bem-sucedidos na fun¢do de Tl e a 112
gerentes envolvidos em diferentes arranjos de terceirizagao da TI, no contexto dos servicos de
SI, conforme figura 6. As nove capacidades estao caracterizadas no quadro 14, devendo fazer
parte tanto da governanca da TI necessdria a sustentacdo da terceirizacdo, como da
governanga do fornecimento dos servigos terceirizados, como o desenvolvimento do

fornecedor, a monitoragdo ¢ a facilitagdo do contrato.

Visiio de TIe
MNegicios

Visdo de
Histemas aos
Negdrios

Constragdo do
Felacionamento

Farilitacio do
Contrato

Lideranca

Contratagio
cotisciente

Desenvolvimento
do Fornecedor

Planejamento
da Aruitetura

Fazendo a TI

: Fornecimento
Funcionar

dos Servicos
de TI

Desenho da
Arquite tura
de TI

Monitoragio do
Contrato

Figura 6 — Modelo das nove capacidades essenciais em SI

Fonte: Feeny e Willcocks (1998), adaptado pelo Autor.

A intersec¢@o no centro dos trés circulos correspondentes as dimensdes visdo de Tl e

negocios, desenho da arquitetura de Tl e fornecimento dos servi¢os de TIl, envolvendo as
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capacidades lideranca e contratacdo consciente, refere-se a fungdo governanca da TI. As

outras trés intersec¢oes, contendo as capacidades construcdo do relacionamento, facilitagio

do contrato e fazendo a tecnologia funcionar, sdo fundamentais na integra¢do dos esforgos

daquelas trés dimensdes.

Capacidades

Definicao

Construcao do
relacionamento

*Facilita o didlogo abrangente, estabelecendo o entendimento, confianga e cooperagio

entre cliente e fornecedor.

Visao de sistemas de
negocio

*Garantia de que capacidades de TI sejam aplicadas em todos os processos de negocio,

seja na solucdo de problemas de negdcio, processos de reengenharia, desenvolvimento
estratégico e entrega de negécios informatizados.

Planejamento da
arquitetura técnica

*Cria um plano coerente a plataforma técnica que responda ndo somente as

necessidades de negocio do presente, mas, inclusive, as futuras; e

‘O principal desafio dos responsaveis pela arquitetura técnica ¢ o de antecipar

tendéncias de tecnologia, visando uma plataforma eficiente e efetiva a organizagao.

Fazendo a tecnologia

*Acdo rapida diante de problemas por aqueles que atuam na cadeia do fornecimento de

funcionar técnico.
Contratacio * Analise no mercado externo sobre os servigos de TI disponiveis.
consciente
Integra o esfor¢co de TI com os objetivos de negdcios, onde a tarefa principal é a
Lideranca identificagdo de processos organizacionais a gestdo bem-sucedida das

interdependéncias, além de garantir que a TI agregue valor ao investimento efetuado.

Facilitacao do
contrato

*Busca do sucesso dos contratos de fornecimento de servigos, onde os gestores do

contrato tentam garantir que problemas e conflitos sejam resolvidos de forma justa no
contexto de relacionamentos normalmente de longo prazo.

Monitoracao do
contrato

*Vinculada a dimensdo entrega dos servicos, esta fungdo envolve a verificagdo dos

servicos do fornecedor em confronto ao previsto em contrato e padroes de
performance de desenvolvimento existentes no mercado de servigos.

Desenvolvimento do
fornecedor

-Identifica o potencial de valor a ser agregado pelos fornecedores dos servigos de TI,

sendo uma capacidade vinculada a dimenséo fornecimento dos servigcos de Tl ; e

*A relagdo visualizada entre cliente e fornecedor devera ser do tipo “ganha-ganha”,

onde o fornecedor aumenta receitas com servigos que gerem beneficios ao cliente.

Quadro 14 — Capacidades necessarias ao cliente na terceirizaciao da TI

Fonte: Feeny e Willcocks (1998)

3.4.3 Normas de Certificacdo das Capacidades

Duas certificagdes sao comumente utilizadas pelos fornecedores de servicos de TI,

envolvendo o desenvolvimento de SI, visando demonstrar a qualidade dos seus processos ou

das suas capacidades: ISO 9001 e CMMI.
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3.43.1 Certificagdo ISO 9001

A certificagdo ISO 9001 faz parte da familia ISO 9000 e ¢ uma referéncia
internacional para a gestdo de requisitos nos acordos de negocios entre organizagdes. Tem
origem nas normas BS 5750 (British Standards) do ministério britanico de defesa,
relacionando praticas genéricas padronizadas que a organizagdo deve possuir para atender os
requisitos de qualidade do cliente, requisitos de ordem reguladora, incrementar a satisfacao do

cliente e adquirir melhoria continua da sua performance com esses objetivos (ISO, 2007a).

A certificagao ISO 9001:2000, que substituiu a ISO 9001:1994, especifica requisitos
necessarios a um sistema de gestdo da qualidade, quando uma organizagdo tem por objetivo
(ISO, 2007b): a) demonstrar sua habilidade de prover produtos que atendam requisitos tanto
do cliente como reguladores; b) incrementar a satisfagdo do cliente por meio da aplicacao
efetiva do sistema, incluindo processos para a melhoria continua do sistema e a certeza de

conformidade aos requisitos do cliente e de reguladores aplicaveis.

Uma certificagdo aos padroes ISO 9000 ndo garante conformidade em relagdo a
qualidade de produtos e servigos, mas tdo somente certifica que processos organizacionais
consistentes estdo sendo utilizados, independentemente de ser do setor de TI ou ndo. Os
requisitos da certificagdo ISO 9001 estdo segmentados nas seguintes segdes: a) requisitos
gerais; b) responsabilidade de gestdo; c) gestdo de recursos; d) realizagdo de produto; e e)

avalia¢do, melhoria e analise.

3.4.3.2 Certificagio CMMI

A certificagdgo CMM — Capability Maturity Model - tem origem no departamento de
defesa norte-americano, que patrocinou a Software Engineering Institute da Universidade de
Carnegie Mellon (EUA) a criar um modelo para a gestdo do processo de SI para uso militar,
tendo por objetivo avaliar o servigo de desenvolvimento de SI terceirizado. O surgimento no
tempo de modelos CMM especificos - Capability Maturity Model for Software, Systems
Engineering Capability Model, The Integrated Product Development Capability Maturity
Model e Supplier sourcing - implicou no surgimento do modelo CMMI (Capability Model

Integrated), que passou a integra-los e a sucedé-los.
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O proposito do CMMI ¢ o de servir como um guia ao incremento da qualidade dos
processos da organizacdo, bem como de suas habilidades no gerenciamento do
desenvolvimento, aquisicdo e manuten¢do de produtos ou servicos de SI (SEIL, 2002). Dessa
forma, a organizacdo podera usar o CMMI como auxilio para assegurar processos estaveis,

capazes, maduros e geradores de produtos ou servicos de qualidade.

Para isso o CMMI propde objetivos e praticas de gestdo nas seguintes quatro grandes
disciplinas, ou areas de conhecimento: a) engenharia de sistemas; b) engenharia de software;
¢) desenvolvimento de processo e produto integrados; e d) servigcos de fornecedor. Em cada
uma dessas disciplinas estao previstas recomendagdes as areas de gestdo de processo, gestao

de projeto, suporte e processo de engenharia, consideradas interdependentes.

O modelo CMMI ¢ representado de duas formas (SEI, 2002): continua e segmentada.
Na continua, organizada de forma semelhante a norma ISO/IEC 15504 (ISO, 2005), que
também trata da qualidade de processos em SI, a organizagdo opta pela melhor ordem de
introduzir as recomendacdes a melhoria dos seus processos, diante da necessidade de
alinhamento com seus objetivos e areas de risco. Assim, niveis de capacidade orientam uma
ordem recomendada a obtencdo da melhoria dos processos de cada area, ao tempo que

permite certa flexibilidade na ordem das areas que serao avaliadas, conforme quadro 15.

Nivel Descricao Caracteristicas
0 Incompleta O processo recomendado ndo ¢é executado nem parcialmente, ndo sendo
satisfeitos um ou mais objetivos especificos recomendados a area avaliada.
1 Executada O processo avaliado satisfaz os objetivos especificos recomendados da area de

processo de interesse, suportando o trabalho necessario & transformacao dos
inputs em outputs.

2 Gerenciado Um processo gerenciado ¢ um processo que ¢ planejado e executado de acordo
com um politica, emprega pessoas qualificadas que possuem recursos
adequados a produgdo dos outputs, envolve stakeholders relevantes; ¢
monitorado, controlado e revisado; ¢ ¢ avaliado para aderéncia a sua descrigdo.

3 Definido Um processo definido ¢ um processo gerenciado decorrente do conjunto de
processos padronizados da organizagdo, conforme estratégias organizacionais,
contribuindo aos outputs, medigdes ¢ outras informagdes de melhoria de
processo aos ativos de processos organizacionais.

4 Gerenciado Processo definido que € controlado com o uso de estatistica e outras técnicas
quantitativamente | quantitativas.
5 Em Evolucio Processo gerenciado quantitativamente que evolui para atender objetivos

relevantes de negdcios correntes e projetados.

Quadro 15 — Niveis de capacidade de processo

Fonte: SEI (2002).
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Na segmentada ¢ utilizada uma seqiiéncia de recomendacdes, que iniciam com
praticas gerenciais basicas e evoluem através de uma trajetoria pré-definida e comprovada de
estagios sucessivos, cada um servindo de base para o proximo. Nessa representacdo, niveis de
maturidade (1 — inicial; 2 — gerenciado; 3 — definido; 4 — gerenciado quantitativamente; ¢ 5 —
em evolugdo) servem para mostrar a maturidade geral dos processos organizacionais. Cada
nivel de maturidade compreende um conjunto pré-definido de areas de processo, ao invés de

uma area de processo, conforme comentado sobre a representacdo continua (SEI, 2002).

3.5 MACROPROCESSOS DO RELACIONAMENTO CLIENTE-FORNECEDOR

Diversos estudos tém buscado decompor o estabelecimento de relagdes inter-
organizacionais em processos (RING e VAN DE VEN, 1994; DWYER et al., 1987;
ANDERSON e NARUS, 1990; CHILD e FAULKNER, 1998; PARVATIYAR e SHETH,
2000; DAS e TENG, 2002; ZAWISLAK, 2002), tendo alguns se dedicado ao contexto do
relacionamento cliente-fornecedor na terceirizacdo da TI (KLEPPER, 1995; GREAVER,
1999; AALDERS, 2001; LACITY e WILLCOCKS, 2001; CULLEN e WILLCOCKS, 2003;
CORBETT, 2004; CLICK e DUENING, 2005).

A partir desses estudos, o relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI
pode ser visto sob uma perspectiva evolucionaria com base em processo (ROSES et al.,
2005b), a partir de um modelo de quatro etapas, conforme figura 7, oriundo da disciplina de
marketing do relacionamento (PARVATIYAR e SHETH, 2000): a) formagdo; b) gestdo; c)
avalia¢do da performance; e d) evolucdo ou término. Este estudo considera no conceito de

governanga esses quatro macroprocessos.
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Formaciio ol

Evolucio ou

Gestio o L.
Término

1

Avaliacioe da
Performance

Figura 7 — Modelo de macroprocessos da governanga na terceirizaciao da TI

Fonte: Parvatiyar e Sheth (2000, p. 16), adaptado pelo Autor.

3.5.1 Formacao

A base do processo da interacdo cliente-fornecedor na terceirizacdo da TI ocorre
quando o cliente comunica a sua intengdo de terceirizar, sendo que a gestdo bem-sucedida
dessa interacdo dependera “da forma como os requisitos sdao definidos, os objetivos sdo
descritos, o fornecedor ¢ escolhido e o contrato ¢ escrito” (CLICK e DUENING, 2005, p.
154).

Esses aspectos relacionam-se ao processo de formagdo, considerado a base para o
sucesso dos processos seguintes e devendo, portanto, ser motivo de grande atengdo por parte
do cliente. Esse processo envolve a identificagdo de oportunidades de terceirizagdo, defini¢ao

de estratégias e objetivos, a selecdo e a contratagdo do fornecedor.

3.5.1.1 Identificagio das Oportunidades: Modelos MCA e Arvore de Decisio

A identificacdo de oportunidades a terceirizagdo compreende a andlise pelo cliente
sobre seus recursos e capacidades atuais e inexistentes, identificando aqueles que se
relacionem as oportunidades de mercado, bem como aqueles que sdo centrais (competéncias

essenciais) a organizagdo e, portanto, a sua vantagem competitiva, quando a melhor opgao
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serd a de manté-los internamente. Os objetivos direcionadores dessa andlise poderdo ser a
necessidade de reducdo de custos, acesso ao conhecimento de terceiros, aumento da
flexibilidade, incremento na produtividade e redu¢@o do tempo de mercado, além de outros ja

explicitados no presente estudo.

O cliente devera ser criterioso e realista em relagdo aos seus objetivos, diante das suas
circunstancias, sua industria e o mercado de TI onde procura servigos, pois diversos processos
de terceirizagdo decorrem de uma pratica meramente imitativa do que esta sendo feito em

outras organizagdes (LOH e VENKATRAMAN, 1992), a partir de observagdes imperfeitas.

No processo de formacdo, uma pratica a ser considerada ¢ a contratacdo de
especialistas na terceirizacdo da TI, incluindo advogados (GREAVER, 1999, p. 48, 53;
AALDERS, 2001, p. 63). Além disso, o cliente devera estar atento as barreiras que possam
inviabilizar a terceirizacdo, como a percep¢ao negativa dos clientes e as restrigoes
reguladoras. Alguns paises, por exemplo, ndo permitem que bancos transfiram bases de dados

de seus clientes para processamento em outros paises.

Click e Duening (2005, p. 50-68) apresentam um processo com as seguintes seis
etapas para identificar e selecionar as oportunidades de terceirizagdio em TI: a)
estabelecimento de uma equipe de andlise da terceirizacdo, devendo ser multidisciplinar,
constituida de quatro a sete individuos e patrocinada pela alta administracdo; b) conducao de
uma analise do estado atual da organizagdo, objetivando identificar e categorizar os diversos
processos organizacionais; c¢) identificacdo das atividades (capacidades) centrais ¢ ndo
centrais; d) identificagdo das oportunidades de terceirizacdo; e) definigdo do modelo do

projeto de terceirizagdo; e f) desenvolvimento e apresentacdo do caso de negdcios.

Dois modelos de avaliagdo das oportunidades que facilitam a definicdo de estratégias
de terceirizacdo da TI (CULLEN e WILLCOCKS, 2003, p. 25-28): O MCA (Market,
Competence and Advantage) ¢ o da arvore de decisdo. O modelo MCA, conforme figura 8,
leva em consideracdo a maturidade dos fornecedores (emergente, evoluindo ou maduro), a
competéncia relativa da organizacdo (fraca, média ou superior) no servico de TI em relacao
aos seus competidores, bem como o efeito desse servico na sua vantagem competitiva (baixa

ou alta).
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Competéncia Relativa da Organizagao

Fraca Média Superior Fraca Média Superior

Emergente o :
Terceiriza¢ao Controlada Tercelrlrzz!g:ao Reter Servio
Estratégica Internamente

Evoluindo

Maturidade
do Mercado
Fornecedor

Maduro Terceirizaciao Convencional

Baixa (base) Alta (chave)

Vantagem Competitiva do Servigo

Figura 8 — Modelo de avaliacio MCA
Fonte: Cullen e Willcocks (2003, p. 26), adaptado pelo Autor.

O modelo da arvore de decisdo, conforme figura 9, serve para identificar as
oportunidades de revisdo das atividades atuais de TI da organizacdo, através do
questionamento sobre a real necessidade de continuidade da(s) atividade(s), da terceiriza¢dao
como opg¢do estratégica, da disponibilidade de fornecimento e retorno pelo mercado

fornecedor e das capacidades existentes no cliente para gerir um processo de terceirizagao.

Essas capacidades referem-se a construcdo de relacionamento, visdo de sistemas de
negocio, planejamento da arquitetura técnica, fazendo a tecnologia funcionar, contratacdo
consciente, lideranca, facilitagéo do contrato, monitoracédo do contrato e desenvolvimento do

fornecedor (vide quadro 14).

Assim, atividades nao requeridas (vide figura 9), ou ndo presentes na estratégia de TI
da organizagdo sdo passiveis de serem eliminadas, enquanto as requeridas estdo sujeitas a
gestdo interna da organizacdo ou ser objeto de terceirizacdo, se o mercado dispor de uma

solugdo superior a gestdo interna e nao for uma solucao de monopolio nao controlavel.
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Esiratégias de TI,
planos e orcamentos

Tetceirizagdo é
una solugio
supetior s outras?

At;twfiades H4 monopdlio Him Monopdhio ¢
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. tio mercado? controlavel?
elimindwveis?
Sim Hino
Sith
[ Descontinuar
Mo O mercado gera
[ Internalizar valor supetior ao +

wvalot a investit?

Sim

Ha capacidades de Hio Desenvolver
gestdo e estratégias capacidades e
pata aterceirizagio? estratégias

Sim

le

Terceirizar o servico r-

Figura 9 — Modelo de arvore de decisao

Fonte: Cullen e Willcocks (2003, p. 28), adaptado pelo Autor.

3.5.1.2 Definigao da Estratégia

Uma vez identificadas as oportunidades de terceirizagdo, a organizacdo devera
estabelecer a estratégia que seja mais adequada as suas necessidades e expectativas, ou seja,

como o relacionamento, documentos de gestdo e a terceirizagdo no geral deverd funcionar
(CULLEN e WILLCOCKS, 2003, p. 68).

Essa estratégia deverd envolver a definicdo dos seguintes itens: a) escopo
(terceirizagdo seletiva, transitoria ou total) e seqiiéncia de implantagdo do servico (big bang,
aos poucos ou incremental); b) modelo (multiplos fornecedores, spin-offs, sistema ERP,

fabrica de software, etc.); c) categoria do contrato (pagamento pelo servico; alianca
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estratégica ou parceria; ou buy-in); d) dura¢ao do contrato (curto ou longo prazo); e) tipo de
precificacao (cost plus, livro aberto, prego unitario, prego variavel, etc.); f) infra-estrutura
(hardware, software, conhecimento, treinamento e suporte); g) principios de gestdo, que sao
as “regras do jogo”, servindo de referencial ao relacionamento entre cliente e fornecedor; ¢ h)

versao inicial do contrato e do SLA.

Os principios de gestdo devem resultar de uma reflexdo racional e clara pela equipe
responsavel pela andlise da terceirizagdo. Esses principios devem, sempre que possivel, fazer
parte do contrato para realgar a importancia do cumprimento, podendo ser identificados os
seguintes exemplos (GREAVER, 1999, p. 143, 238-243; AALDERS, 2001, p. 71; CULLEN e
WILLCOCKS, 2003, p. 33-34; CLICK e DUENING, 2005, p. 173-186): a) a infra-estrutura
(software, hardware, conhecimento, treinamento e suporte); b) a geografia das atividades
(centralizacdo ou descentraliza¢do); c) subcontratacdo ou ndo pelo fornecedor; d) propriedade
intelectual sobre os servigos; €) resolucdo de problemas e conflitos; f) monitoracao da

performance (SLA, satisfa¢do do cliente); e g) responsabilidades e prestacdo de contas.

A elaboracdo do contrato e do SLA nesta fase ¢ relevante, pois a organizagao antecipa-
se em traduzir seus melhores interesses, evitando, dessa forma, de ser conduzida pelos
interesses exclusivos do fornecedor durante a fase de negociag¢ao do contrato, além do fato de
que estes documentos servirdo como um guia de governanga para o relacionamento cliente-

fornecedor (CULLEN e WILLCOCKS, 2003, p. 67).

O contrato e o SLA deverao abranger em suas cldusulas e condicdes itens referentes a
aspectos como a abrangéncia do servigo sendo contratado, precificacao, termo, governanca,
propriedade intelectual, aspectos proprios da industria, terminagdo do contrato, transi¢do das
atividades, for¢ca maior e resolugdo de disputas (AALDERS, 2001, p. 147; CLICK e
DUENING, 2005, p. 116).

3.5.1.3 Selecao do Fornecedor

A teoria do marketing de relacionamento sugere que a selegdao do parceiro pode ser um
“elemento critico na estratégia competitiva de uma organizagdo” (MORGAN e HUNT, 1994,
p. 24). A partir de estudos de Greaver (1999, p. 171-219), Aalders (2001, p. 74-129), Cullen e
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Willcocks (2003, p. 116-146) e Click e Duening (2005, p. 94-109), um processo de nove

etapas pode ser definido para a sele¢do do fornecedor, conforme quadro 16.

Etapa Caracteristicas

Devera ser multidisciplinar e contar com membros da gestdo sénior, corpo juridico
com experiéncia em contratos, equipe técnica e analistas de TI, usuarios finais e
equipe financeira.

Equipe para selecao
do fornecedor

Envolve requisitos que atestem a qualidade dos servicos do fornecedor
(certificagdes ISO 9001, CMMI), histdrico de performance ¢ experiéncia junto a
Qualificacdes outros clientes, garantias e politicas de reclamacdo, facilidades e capacidades,
localizagdo geografica, capacidade técnica, politica de recursos humanos, gestdo
de riscos e gestdo do relacionamento cliente-fornecedor.

Lista longa de Desenvolvimento de uma lista de 15 a 20 candidatos potenciais tendo por base em
fornecedores pesquisa de mercado.
Solicitac¢ao de Questionario a ser respondido pelos candidatos, visando avaliar o nivel de
informacdes competéncia e interesse.
O objetivo é o desenvolvimento de documento que detalhe os servigos, atividades,
Solicitacio de os niveis de performance requeridos, etc., visando proporcionar condigdes de
propostas envio de propostas pelos candidatos. Nesse documento também constam linhas

gerais do contrato a ser firmado com o fornecedor selecionado.

Avaliag@o no atendimento de critérios essenciais, excluindo os candidatos que ndo
as tenham atendido; qualificagdo das respostas, buscando a confirmacdo de
respostas ndo claras junto aos respondentes; andlise quantitativa, através de
Avaliacao de pontuacgdo dos itens respondidos; revisdo qualitativa nos itens que venham a ter

propostas caracteristicas de subjetividade; avaliagdo dos riscos relacionados aos candidatos
melhor avaliados; avaliacdo do prego dos servicos; revisdo do caso de negdcio,
confrontando as assungdes, riscos, custos projetados e beneficios com a realidade
das propostas; e, finalmente, a sele¢do do candidato mais adequado.

Lista pequena de Selecdo de trés a cinco candidatos melhor qualificados na avaliagdo de propostas
fornecedores para maior discussao sobre as mesmas.

Inspegao/auditoria das informagdes proporcionadas pelo fornecedor. Também
Due diligence podera haver due diligence no cliente, principalmente nas situagdes em que o
fornecedor venha a gerir os ativos daquele.

Selegdo do fornecedor | Selecdo do fornecedor melhor qualificado.

Quadro 16 — Nove etapas para a selecao do fornecedor da terceirizacdo em TI

3.5.1.4 Contratacdo do Fornecedor

A contratacdo tem sido, juntamente com modelos de decisdo, outro aspecto largamente
explorado na pesquisa académica sobre a terceirizagdo da TI (WILLCOCKS e LACITY,
1999a). A contratagdo inicia com a negocia¢ao do contrato, seguida da sua formalizagdo

(CLICK e DUENING, 2005, p. 91).
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A negociagdo sera tdo menos exaustiva, quanto melhor tiverem sido conduzidas as
etapas anteriores a esta fase, na medida que as linhas gerais do contrato j4 constavam do
documento de solicitagdo de propostas, bem como nele constavam diversos itens que
elucidavam os interesses de contratagdao do cliente, bem como a aceitacdo deste em relagdo a
proposta do fornecedor selecionado (CULLEN e WILLCOCKS, 2003, p. 146; CLICK e
DUENING, 2005, p. 115).

De qualquer forma, a negociagdo devera envolver o maior detalhamento e
entendimento dos itens que fardo parte do contrato, oportunidade em que uma melhor
percepcao do aspecto cooperativo entre as partes podera ser avaliada reciprocamente. O ideal
¢ que seja atingido um resultado que seja favoravel a ambas as partes no decorrer da pratica

da terceiriza¢do (CLICK e DUENING, 2005, p. 115).

Kern (1997) destaca a importancia do contrato no relacionamento cliente-fornecedor
da terceirizagdo em TI, relacionando ao mesmo o detalhamento das trocas de servigos e/ou
produtos, aspectos financeiros, métodos de monitoragdo e controle do servigo, comunicacao

e/ou trocas de informacao, principais pontos de contato e o contexto de trabalho geral.

3.5.1.5 Aquisi¢do de Sistema ERP

No contexto da contratacdo de fornecedor de sistema ERP, o dominio adquire e
implemente do modelo COBIT, através do seu processo identifique a solugdo automatizada,
propde praticas padronizadas que podem ser consideradas na contratacdo de fornecedor de
sistema ERP. Em relagdo a governanga de TI, esse processo da énfase primaria nas areas de
alinhamento estratégico e entrega de valor, enquanto que de forma secundaria nas areas de
gestdo de recursos e gestdo de riscos (vide quadro 16). Quanto aos critérios da informagao
(vide quadro 11), a énfase esta na efetividade, de forma primadria, e na eficiéncia, de forma
secundaria. No tocante aos recursos de TI (vide quadro 10), a énfase estd tanto nas aplicagdes

como na infra-estrutura.

Quatro subprocessos, descritos no anexo A, relacionam-se ao processo identifique a

solugcdo automatizada: a) definigdo e manuten¢ao dos requisitos funcionais de negdcio e
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técnicos; b) relatorio de analise de riscos; c) estudo de viabilidade e formulacdo de

alternativas de curso de a¢do; e d) requisitos, decisdo de viabilidade e aprovacao.

Os requisitos definem as capacidades que um sistema, ou uma solucdo de SI, deve
suprir, sendo que a conformidade ou a falta de conformidade a um conjunto de requisitos
determina o sucesso ou fracasso de um projeto (LEFFINGWELL e WIDRIG, 2000, p. 228).
Assim, a especificacdo dos requisitos proporciona os critérios pelos quais quem desenvolve
um SI, como um fornecedor de sistema ERP, e seu cliente avaliam a qualidade do software

[ou SI] construido (PRESSMAN, 1995, p. 232).

Desses quatro subprocessos, o modelo COBIT prevé as seguintes oito atividades ou
praticas padronizadas (ITGI, 2005, p. 75): a) defina os requisitos funcionais de negocio e
técnicos; b) estabeleca processos para a integridade e atualizacdo dos requisitos; c)
identifique, documente e analise os riscos dos processos de negocio; d) conduza um estudo de
viabilidade e medi¢ao do impacto em relagdo a implementagdo dos requisitos de negocios
propostos; e) avalie os beneficios operacionais de TI das solu¢des propostas; f) avalie os
beneficios de negocio das solugdes propostas; g) desenvolva um processo de aprovagdo dos

requisitos; e h) aprove e assine a proposta de solugdo.

Adotando a nomenclatura dos niveis de capacidade do modelo CMMI da Software
Engineering Institute (vide quadro 15), o modelo COBIT caracteriza cada um dos niveis para

o processo identifique solu¢bes automatizadas conforme o anexo B.

3.5.2 Gestao

A terceirizacdo ¢ uma forma ou pratica gerencial para atingir objetivos, ndo um fim
em si mesma, envolvendo as etapas de transicdo e poOs-transi¢do da transferéncia das

atividades internas do cliente ao fornecedor.
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3.5.2.1 Transicao

Realizada a contrata¢ao do fornecedor ¢ o momento de executar os termos do contrato
e niveis de servigo acordados. O objetivo ¢ garantir uma transferéncia dos fatores de
produgdo, se for o caso, de forma mais tranqiiila possivel. Para isso, a transi¢cdo deve ter sido
objeto de planejamento, prevendo que o contrato seja devidamente interpretado pelos seus
diversos stakeholders, bem como os processos e a infra-estrutura de gestdo sejam

providenciados (LACITY e WILLCOCKS, 2001, p. 299-300).

De forma geral, as seguintes atividades estdo relacionadas a fase de transicdo
(GREAVER, 1999, p. 253-264; AALDERS, 2001, p. 180-188; CULLEN ¢ WILLCOCKS,
2003, p. 151-168; CLICK e DUENING, 2005, p. 136): a) estabelecimento de uma visdo sobre
o estado futuro da organizagdo; b) garantia da lideranca e da gestdo da transi¢do; c)
comunica¢gdo com os funciondrios internos a organizagdo sobre a transicdo; d) gestdo da
cultura organizacional sobre os processos afetados pela terceirizagdo; f) gestdo da perda de
empregos, além da transferéncia daqueles para o fornecedor; e g) estabelecimento da

continuidade dos negdcios e novos parametros de performance.

3.5.2.2 Pés-Transigao

A gestdo da relacdo cliente-fornecedor envolve a implementacdo dos termos
negociados, o alinhamento das atividades individuais as atividades conjuntas e o uso de
técnicas e ferramentas de gestdo no acompanhamento dessas atividades conjuntas, envolvendo

etapas como as caracterizadas no quadro 17 (PARVATIYAR e SHETH, 2000).

Os processos anteriores, compreendendo suas etapas, sao fundamentais na formacgao
da estrutura a partir do qual a terceirizacdo se desenvolvera no decorrer dos anos. Porém, o
sucesso do relacionamento cliente-fornecedor ndo pode ser garantido somente com base no
contrato assinado, na medida que este ndo podera abranger diferencas futuras de entendimento

e expectativas entre as partes, além de incertezas nao previstas.

Nesse contexto, destacar-se-4 a necessidade de normas relacionais, conforme

desenvolvido no capitulo 2, além das capacidades internas necessarias ao cliente (vide quadro
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14), destacando-se a construcdo do relacionamento, fazendo a tecnologia funcionar,

facilitacdo do contrato, monitoracéo do contrato, desenvolvimento do fornecedor ¢ lideranca.

Etapas Caracteristicas
Especificacido de | - Determinar as fungdes dos parceiros no relacionamento; e
funcdes - Determinar as fung¢des dos individuos e equipes na gestdo da terceirizagao.
Comunicacio - Estabelecer canais apropriados & comunicag@o entre os parceiros.

Liga¢des comuns

* Propiciar condi¢des de interacdo social entre os parceiros.

Planejamento

- Estabelecer o grau apropriado a participagdo conjunta dos parceiros no

planejamento da parceria.

Alinhamento de

* Alinhar processos operativos, sistemas de informagao, contabilidade, etc.

processos
Motivaciao dos - Estabelecer incentivos, remuneragdo e sistemas de compensagao para criar clima de
empregados cooperacdo entre os individuos envolvidos na parceria.
- Propiciar a avaliag@o perioddica dos objetivos e resultados;
Monitoracio + Instigar mudangas na estrutura de gestdo e governancga da parceria; e

+ Criar sistema para a discussdo de problemas e resolucdo de conflitos.

Quadro 17 — Etapas do processo de gestao na pés-transicio da terceirizacio em TI

Fonte: Parvatiyar e Sheth (2000, p. 21-24), adaptado pelo Autor.

Para isso, a governanga da TI do cliente voltada ao alinhamento estratégico dos

servicos do fornecedor aos seus interesses de negocio ¢ fundamental. Quanto maior esse

alinhamento, melhor serdo as condigdes favoraveis a gestdo do relacionamento, j4 que havera

uma base cognitiva orientando a comunicacdo aos interesses de desenvolvimento do

relacionamento.

Tradicionalmente, os clientes esperam que o fornecedor forneca o servico, limitando-

se somente a monitora-lo. Porém, isso ¢ um erro, ja que 70% do tempo dos gerentes do cliente

¢ despendido na gestdo do relacionamento com o fornecedor (KERN e WILLCOCKS, 2002),

o que demanda uma estrutura de gestao.

3.5.3 Avaliacao da Performance

No processo de avaliagdo da performance, os resultados das atividades terceirizadas

sdo comparados com 0s objetivos estabelecidos, permitindo acdo gerencial corretiva e,

eventualmente, o encerramento prematuro do contrato. A avaliagdo poderd envolver os

seguintes aspectos (CULLEN e WILLCOCKS, 2003, p. 184): a) custos e performance dos

servicos, nao somente em relagdo ao acordo, mas, também, em relagdo ao padrao da industria;
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b) nivel de atendimento das obrigagdes do fornecedor em relagao ao cliente; ¢) aderéncia ao

SLA e/ou contrato; e d) satisfagdo dos usudrios com os servigos terceirizados.

Parvatiyar e Sheth (2000, p. 25) consideram como uma forma de avaliagdo da
performance a satisfacdo no relacionamento. O capitulo 4 desenvolve modelo conceitual de
avaliacao do sucesso na terceirizagao da TI, dando-se énfase a contratacao de sistema ERP,
com base na perspectiva da satisfagdo no relacionamento cliente-fornecedor. Esse modelo ¢
utilizado na primeira fase da pesquisa empirica deste estudo, ou seja, no estudo sobre a
satisfacdo de um banco brasileiro no relacionamento com seu fornecedor de sistema ERP para

as suas agéncias internacionais.

3.5.4 Evolucao ou Finalizaciao

O relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI ndo € para sempre e €
finalizado quando os objetivos que o motivaram sdo concluidos ou quando a performance
desses objetivos ¢ insatisfatoria. Porém, mesmo que a performance seja insatisfatoria podera
haver oportunidades de correcdo nos processos de formacdo e de gestdo e governanga,
visando superacao das deficiéncias e permitindo a evolugdo do relacionamento. A evolucao

do relacionamento também podera se dar pela confirmagao da performance esperada.

Além desses aspectos, na renegociacdo da terceirizagdao, visando sua evolucdo ou
finalizagdo, podem ser identificados os seguintes fatores motivadores (CULLEN e
WILLCOCKS, 2003, P. 194): a) reestruturagdo significativa da organizacdo cliente (fusdo,
aquisi¢do, expansdo, etc.); b) mudanga nos niveis de servigo esperados, tanto para fins de
incremento como redugdo; ¢) mudanca na arquitetura e/ou estratégia de TI do cliente; d)
desejo do cliente no retorno de parte das atividades terceirizadas; e) incorpora¢do de outros
servigos na terceirizagdo; f) ajustes nos aspectos de prestacdo de contas; f) revisdo do acordo,
face insatisfacdo das partes; g) ajustes de defeitos no acordo ou introdugdo de praticas de boa

gestdo, como o uso do balanced scorecard; e h) revisdao do modelo de precificagao.
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4 ELEMENTOS DE AVALIACAO DA SATISFACAO COM SISTEMAS ERP

Este capitulo desenvolve um modelo conceitual de avaliagdio do sucesso na

terceirizacdo da TI, no contexto da contratacdo de sistema ERP, a partir da perspectiva de

satisfacdo do cliente no relacionamento com o seu fornecedor. Esse modelo, ilustrado na

figura 10, ¢ desenvolvido com base em teorias das disciplinas do marketing de

relacionamento e de sistemas de informagao (SI) e visa a primeira fase empirica deste estudo,

ou seja, a avaliacdo da satisfacdo de um banco brasileiro com seu fornecedor atual de sistema

ERP para parte das suas agéncias internacionais, propiciando a identificacdo de elementos de

sucesso a terceirizagao da TI.

Beneficios

Estratégicos

Qualidade do Servico

Dimensin
Técnica
Dimensin
Funcional

Qualidade do Relacionamento

ot
—

ﬁmﬁ

=asd  Cooperag
Comunicagii—e -

~—__(Poder-Dependéncia) ———

sucesso na Terceirizaciio da TI

Satisfagio
no Relacionamento

Figura 10 — Modelo conceitual de avaliacdo do sucesso na terceirizacio da TI

No modelo, a satisfacdo do cliente no relacionamento com o seu fornecedor na

terceirizagao da TI € vista como uma medida de sucesso na terceirizagao da TI, resultando dos
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beneficios com essa pratica gerencial, da qualidade do servico terceirizado e da qualidade do
relacionamento cliente-fornecedor. A seguir, as secdes que desenvolvem as dimensdes do

modelo.

4.1 SATISFACAO COMO MEDIDA DE SUCESSO

Willcocks e Lacity (1999b) definem o sucesso na terceirizagdo como o resultado da
realizacdo das expectativas ou razdes do cliente que a motivaram. Normalmente, a satisfacao
¢ considerada como uma medida sobre o sucesso na terceirizagdo da TI e ¢ utilizada como
representando a efetividade percebida no relacionamento cliente-fornecedor, além de refletir

as intencoes de continuidade desse relacionamento (KOH et al., 2004).

Anderson e Narus (1984) definem satisfacdo no relacionamento cliente-fornecedor
como um “estado afetivo positivo resultante da experiéncia de todos os aspectos de um
relacionamento de trabalho de uma firma com outra” (p. 66). Assim, a satisfacdo ndo deve ser
somente com base na eficiéncia do relacionamento, mas, também, com a sua efetividade,
quando estdo envolvidos aspectos como recorréncia e confiabilidade (MENTZER, 2000, p.

463).

Farrelly e Quester (2005) observam que “a satisfagdao no relacionamento de negocios
nao ¢ clara porque ela age tanto como um antecedente como um resultado no que por natureza
¢ um processo interativo e ciclico” (p. 213). Dessa forma, citam que a satisfacdo tem sido
pesquisada como sendo tanto um resultado do processo de relacionamento, inclusive como
uma medida do sucesso ou performance do relacionamento; como um antecedente ou variavel
mediadora explicativa do sucesso e longevidade do relacionamento. Este estudo considera a
satisfacdo como um resultado do processo de relacionamento, servindo de medida do seu

SucCesso.

A satisfacdo no relacionamento cliente-fornecedor ¢ tida como influenciada pelos
resultados percebidos, relacdo de dependéncia entre as firmas, influéncia das firmas entre si,
resolucdo de conflitos, comunicacdo, confianga e cooperacdo (ANDERSON e NARUS,
1990). Neste estudo, os resultados percebidos sdo vistos sob a dimensdao da qualidade do
servico sendo prestado pelo fornecedor (PARASURAMAN et al., 1991) e os beneficios
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obtidos com esses servicos (GROVER et al., 1996; WILLCOCKS e LACITY, 1999b);
enquanto que os demais estdo relacionados a qualidade do relacionamento, um construto

multidimensional (DORSH et al., 1998).

Aalders (2001) defende que medidas de sucesso na terceirizacdo da TI que ndo levem
em consideracao a satisfacao do cliente devem ser consideradas deficientes, pois mesmo que
o fornecedor atinja 100% dos acordos de nivel de servigo definidos, ainda assim podera haver

insatisfacdo do cliente.

42  BENEFICIOS DA TERCEIRIZACAO

Willcocks e Lacity (1999b) relacionaram ao sucesso na terceirizacdo TI quatro
categorias de expectativas, ou razdes, que a motivaram: financeira, negocios, estratégia de
foco e técnica. Grover et al. (1996) citam trés categorias de beneficios normalmente esperados
pelo cliente na terceirizagdo da sua TI: econdmica, estratégica e tecnolégica. Neste estudo ¢é
adotada a nomenclatura de categorias de Grover et al. (1996), visto relacionamento conceitual
com a nomenclatura de Willcocks e Lacity (1999b), embora sejam apresentados os conceitos

de ambas nomenclaturas.

4.2.1 Econdomicos

Os beneficios econémicos resultam da terceirizagdo da TI possibilitar maior controle
ao cliente sobre as suas despesas em TI e aumento de economias de escala em recursos
humanos e tecnoldgicos (GROVER et al., 1996). Essa categoria de beneficios guarda relagdo

conceitual com as categorias financeira e negocios de Willcocks e Lacity (1999b).

A categoria financeira esta relacionada a redugdo de custos, diante de servigos
disponiveis no mercado e efeito de custos menores na competitividade do cliente; melhoria do
controle e reestruturagdo do custo, privilegiando uma estrutura de custos varidveis
(pagamento pelo servico, p.ex.), ao invés dos custos fixos até entdo existentes, além da
expectativa de um controle superior pelo fornecedor; reducdo da estrutura interna de TI,

tornando-a menos hierarquizada; e redugdo do custo de capital e geragao de receitas, através
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da venda de grandes investimentos em TI ao fornecedor em troca da contratacdo dos servigos

desse.

A categoria negdcios refere-se ao uso da terceirizagdo da TI como forma de dar
sustentacdo as estratégias de negdcio do cliente, através da expansao por meio de aquisigdes e
fusdes, viabilizando esforcos rapidos na integragdao de sistemas; ou mesmo na exploracao de

novos mercados, provendo solucdes adequadas e rapidas.

4.2.2 Estratégicos

Os beneficios estratégicos decorrem do fato da terceirizagdo da TI permitir ao cliente
focar nas suas atividades centrais de negocio (GROVER et al., 1996), guardando relagao com
a caracteriza¢do da categoria estratégia de foco de Willcocks e Lacity (1999b). Essa categoria
refere-se a necessidade do cliente mobilizar os seus recursos organizacionais € as suas
competéncias centrais, deixando ao fornecedor aqueles recursos que nao se referem a essas

competéncias.

4.2.3 Tecnologicos

Os beneficios tecnoldgicos se dao pela redugao da exposi¢do do cliente ao risco de
obsolescéncia tecnologica em decorréncia da dindmica de mudangas na TI, bem como pelo
acesso a TI de vanguarda (GROVER et al., 1996). Essa categoria guarda relacao conceitual
com a categoria técnica de Willcocks e Lacity (1999b), que representa a obtengdo de um
servigo com melhor qualidade, acesso a competéncias técnicas ndo disponiveis e acesso a

novas tecnologias, como um software especifico de um setor econdmico.

4.3 QUALIDADE NO RELACIONAMENTO CLIENTE-FORNECEDOR

A qualidade do relacionamento possui um conceito abstrato (IVENS, 2005). Isso se
deve em parte ao fato da qualidade ser considerada, ou ndo, um antecedente da satisfacdo; e

resultar de um processo de interacdo complexo entre cliente e fornecedor, sujeito ndo sé as
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caracteristicas das partes como do ambiente onde a interagao se realiza (CUNNINGHAM,
1980; HAKANSSON, 1982). Nesse contexto, que ¢ variadvel a relacionamentos especificos,
algumas dimensdes poderdo ter mais destaque do que outras, embora se relacionem entre si

(KUMAR et al., 1995).

4.3.1 Construto Multidimensional

Crosby et al. (1990) consideram na qualidade do relacionamento as dimensdes
confianga e satisfacdo. Dwyer et al. (1987), as dimensdes confianga, comprometimento e
dissolucdo. Kumar et al. (1995), as dimensdes resolucdo de conflito, confianca,
comprometimento, desejo de investimento e duracdo do relacionamento. Walter et al. (2003),
as dimensdes comprometimento, confianga e satisfagdo. Wilson (2000, p. 249-257), as

dimensdes confianga, comprometimento, cooperacao, satisfacdo e adaptagéo, entre outros.

No 4ambito do modelo do enfoque da interagdo (CUNNINGHAM, 1980;
HAKANSSON, 1982), um modelo que caracteriza a qualidade do relacionamento cliente-
fornecedor como sendo a atmosfera da interacdo, as dimensdes confianca, poder-
dependéncia, grau de conflito, proximidade e cooperagdo, decorrendo de caracteristicas do

ambiente, processo de interagdo e das partes envolvidas.

Kern e Willcocks (2002), ao utilizarem o modelo do enfoque da interagao em estudo
exploratdrio sobre o relacionamento na terceirizacdo da TI de 12 organizagdes (clientes) com
seus fornecedores, identificaram a relevancia das dimensdes comprometimento, confianca,

cooperacao, conflito e poder-dependéncia na atmosfera da interagao.

No contexto do relacionamento de parceria entre cliente e fornecedor na terceirizagao
da TI, Lee e Kim (1999) associam a qualidade dessa parceria as dimensdes confianga,
entendimento do negdcio, compartilhamento de riscos e beneficios, conflito e

comprometimento; enquanto Grover et al. (1996) a confianga, a cooperagao e a comunicacao.

Assim, observa-se através da literatura que a qualidade do relacionamento ¢ um

construto multidimensional, embora as suas dimensdes nao sejam uniformes, ainda que
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guardem relacdes entre si (KUMAR et al., 1995). Também nao ¢ uniforme no relacionamento

entre cliente ¢ fornecedor na terceirizagao da TI.

Neste estudo, a qualidade do relacionamento ¢ considerada como um antecedente da
satisfacdo do cliente com os servicos do fornecedor, através do potencial de efetividade ao
relacionamento. Lee e Kim (1999) consideram que a qualidade do relacionamento cliente-

fornecedor ¢ diretamente responsavel pelo sucesso na terceirizagdo da TIL.

4.3.2 Dimensoes Essenciais

Nao obstante a diversidade de dimensdes relacionadas a qualidade do relacionamento,
duas dimensdes sdo destacadas neste estudo: confianga, comprometimento e cooperacao.
Essas dimensdes sdo as mais citadas nas diversas referéncias sobre a qualidade do
relacionamento (HAKANSSON, 1982; DWYER ¢ OH, 1987; ANDERSON ¢ NARUS, 1990;
CROSBY et al., 1990; KUMAR et al., 1995; FARRELLY e QUESTER, 2005), inclusive no
contexto do relacionamento de parceria entre cliente e fornecedor na terceirizagdo da TI

(GROVER et al., 1996; KERN, 1997; LEE e KIM, 1999).

Além disso, essas dimensdes estdo associadas a teoria comprometimento-confianga
(MORGAN e HUNT, 1994), que considera que a confianca e o comprometimento sao
dimensdes essenciais aos relacionamentos cooperativos de sucesso no longo prazo (p. 22):

Quando tanto o comprometimento e a confianga — ndo somente um deles — estdo
presentes, eles produzem resultados que promovem eficiéncia, produtividade e
efetividade. Resumidamente, comprometimento e confianga levam diretamente a

comportamentos de cooperagdo que sdo direcionadores do sucesso do
relacionamento.

4.3.2.1 Cooperagao

Jap (1999) cita que “ha um reconhecimento crescente de que a gestdo das atividades
cliente-fornecedor oferece oportunidades significantes as firmas em criar vantagem

competitiva e adquirir performance financeira superior” (p. 461), a partir de um processo
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colaborativo na geracdo de resultados estratégicos mutuamente benéficos. Morgan ¢ Hunt

(1994) citam que “a cooperagao promove o sucesso do relacionamento” (p. 26).

Do Latin co, significando ‘juntos’, e operari, ‘trabalhar’ (MORGAN e HUNT, 1994),
a cooperacdo no relacionamento cliente-fornecedor refere-se as “acdes coordenadas
complementares ou similares tomadas pelas firmas em relacionamentos interdependentes para

a aquisi¢do de resultados mutuos ou resultados singulares com expectativa de reciprocidade

no tempo” (ANDERSON e NARUS, 1990, p. 45).

Porém, esses resultados somente sdo possiveis quando o relacionamento cliente-
fornecedor é cooperativo, ou seja, ndo ¢ competitivo como numa relagdo do tipo arm’s length,
que caracteriza o contrato neoclassico. A relagdo arm’s length ¢ tipica de mercado,
envolvendo uma transacdo ordinaria com base no pre¢o e €nfase no interesse proprio das
partes, além dos investimentos ndo serem especificos, haver minima troca de informagdes e os

mecanismos de coordenagdo serem reduzidos (SPEKMAN e CARRAWAY, 2006).

Quando o foco ¢ a qualidade, Collins (1997) salienta que a relacdo competitiva de
mercado — arm’s length - deve ser modificada para uma relagdo de cooperagdo, necessitando
de incentivos que inibam o oportunismo, ou seja, que proporcione o comprometimento das
partes aos interesses do relacionamento; e que instiguem um clima de confianca entre elas,
principalmente se as transacdes (trocas) envolverem ativos de alta especificidade, recorréncia
de freqiiéncia no longo prazo e alta incerteza na sua realizagdo (WILLIAMSON, 1975), como

no caso da terceirizagdo da TI envolvendo a contratagcdo de sistema ERP.

4.3.2.2 Confianca

Um primeiro aspecto relacionado a andlise da confianga se relaciona ao fato de
caracterizd-la como um comportamento (SHEPARD e SHERMAN, 1998) ou um estado da
mente (SAKO, 1998; ROUSSEAU et al., 1998; DAS e TENG, 2001). Na primeira situagdo, a
confianga surge de acdes que implicam em vulnerabilidade de quem confia sobre quem ¢
motivo de confianca, ou seja, a confianga € vista como decorrente de uma acdo de tomada de
risco. Dessa forma, ndo hd confianca sem que haja a aceitagdo de uma parte em assumir

algum nivel de risco de perda (ou resultado indesejavel) pelo ato de confiar.
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Na segunda situagdo, como um estado da mente, a confianca ¢ tida como uma
expectativa da parte que confia de que a parte que ¢ motivo de confianga agird de forma
coerente aos interesses daquela. Nesse sentido, a confianga ¢ vista como uma disposicao
comportamental subjetiva (DAS e TENG, 2001) ou, de acordo com Rousseau et al. (1998),
“um estado psicolégico compreendendo a intengdo de aceitar a vulnerabilidade com base em

expectativas positivas sobre as intengdes ou comportamento do outro” (p. 395).

O ‘comportamento do outro’ pode ser o de uma pessoa ou de alguma coisa,
conceituando a confianga de alguém em coisas ou pessoas como “o desejo [disposi¢do] de
submeter-se ao risco da falha delas, na expectativa de que elas nao falhardo, ou da negligéncia
ou falta de consciéncia da possibilidade de que elas poderiam falhar” (NOOTEBOOM, 2002,
p. 45). ‘Alguma coisa’ no contexto do relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagcdo da

TI pode ser um processo, bens ou produtos desse relacionamento.

Nooteboom (2002, p. 37) considera facil responder a questdo sobre a confianga ser um
comportamento ou uma disposicdo comportamental subjetiva (estado da mente ou
psicoldgico), caracterizando a confianga como sendo essa disposi¢do, enquanto que a
confianca como um comportamento ¢ um comportamento com base na confianga e, portanto,

agrega o risco de resultados indesejaveis (ou insucesso ou perdas).

Hagen e Choe (1998) definem a confianga como a “expectativa de que se possa
depender da promessa do outro e que, em circunstancias imprevisiveis, esse outro agird num
espirito de cooperagdo com quem nele confiou” (p. 589-590). Ganesan (1994), de forma
semelhante, considera a confianca do cliente no fornecedor como a crenga de que esse
atendera as suas expectativas, através de intengdes e motivos benéficos quando novas
situacdes surgirem (benevoléncia), bem como através de competéncia necessaria ao servigo
contratado (credibilidade). Ring e Van de Ven (1992) defendem a necessidade de alta

confianga nos relacionamentos de parceria estratégica, caracterizados pelo alto risco.

4.3.2.3 Comprometimento

O comprometimento no relacionamento cliente-fornecedor refere-se ao desejo das
partes em envidar esforcos maximos a continuidade do relacionamento no longo prazo

(WILSON, 2000, p. 250), visto acreditarem que o relacionamento seja importante (MORGAN
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e HUNT, 1994). Mohr e Spekman (1994) citam que o comprometimento numa parceria
estratégica sugere uma orientagdo de futuro ao relacionamento das partes, visando

enfraquecer problemas nao previstos.

Blumberg (2001, p. 828) cita que “comprometimentos podem reduzir o incentivo ao
oportunismo ao estabelecer custos adicionais para tal comportamento. Clausulas de
penalidade pela performance fraca ou atrasos [na entrega do servi¢o] sdao exemplos de tais

comprometimentos”.

A formalizagdio do comprometimento surge no processo de formagdo do
relacionamento, na assinatura do contrato (KERN e WILLCOCKS, 2002), ou seja, ¢
formalizada a comunicacdo de uma promessa, ou conjunto de promessas, sobre trocas que
ocorrerdo no futuro, motivados por interesses proprios dos seus signatarios (MACNEIL,
1980; ROUSSEAU, 1995). Assim, o relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagao da TI
depende fortemente da fase contratual, ou da formacdo, influenciando a qualidade do

relacionamento (KERN, 1997).

O contrato ¢/ou acordo do nivel de servico no relacionamento cliente-fornecedor na
terceirizagdo da TI é o referencial a partir do qual podem ser estabelecidos os incentivos
adequados a inibicdo do oportunismo, prevendo detalhes dos “produtos e/ou servigos
envolvidos, aspectos financeiros, métodos de monitoragdo, comunicagdo e/ou trocas de

informagdo, pontos de contato chave e o contexto geral de trabalho” (KERN, 1997, p. 44).

Na pesquisa académica sobre relagdes inter-organizacionais (DAS e TENG, 2001;
POPPO e ZENGER, 2002; WOOLTHUIS, HILLEBRAND e NOOTEBOOM, 2005;
TOMLINSON, 2005) o contrato formal ¢ tido como o principal mecanismo de controle, razao
pela qual esse mecanismo ¢ determinante no comprometimento do fornecedor em relagao as

necessidades do cliente na terceirizagao da TIL.

4.4 QUALIDADE DO SERVICO

A qualidade do servico refere-se a uma atitude ou julgamento global de como superior

o servico ¢ (ROBINSON, 1999), se comparado as expectativas anteriores (PARASURAMAN
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et al., 1988). Grover el al. (1996) chamam a atencao para o fato de que “a habilidade do
fornecedor em prover qualidade de servico além das expectativas tem um impacto direto na

obtencao dos beneficios [da terceirizacdo da TI]” (p. 105-106).

4.4.1 Usuarios Finais e da Informacao

O ambiente de tempo real das aplicagdes atuais de SI se caracteriza por usuarios finais
interagindo diretamente com elas na digitagdao de dados, bem como na solicitacdo de consultas
a tomada de decisdio (DOLL ¢ TORKZADEH, 1988). Nesse ambiente, esses usuarios
assumem cada vez mais a operagdo dessas aplicacdes e, diante disso, obtém uma adequada

percepcao sobre como eles estao sendo servidos por elas.

Essa percep¢do ¢ estendida ao pessoal do nivel gerencial, que ndo necessariamente
interage com todas as funcionalidades das aplicagdes, mas sdo ao menos usudrios da
informagao delas oriunda na condugdo dos negocios do dia-a-dia. Assim, tanto o usudrio final

como o usudrio da informacao sao usudrios de uma aplicacao de SI.

Na perspectiva dos usudrios finais, ou usudrios, o sucesso da terceirizagdo da TI pode

ser visto a partir do nivel da qualidade do servigo prestado pelo fornecedor.

4.4.2 Qualidade Técnica e Funcional

De acordo com Gronroos (1988), o usudrio percebe a qualidade do servigo sob duas
dimensodes: técnica e funcional. Na dimensdo técnica, também conhecida como dimensdo de
resultado, refere-se a 0 que os usuarios (ou clientes) recebem nas suas interacdes com o
fornecedor do servigo, ou seja, a qualidade do resultado do processo de producao do servigo.
E o que ¢ deixado ao cliente (ou usuario) quando o processo de produgdo finaliza, possuindo

uma medi¢@o mais objetiva diante do aspecto técnico envolvido.

A dimensao funcional da qualidade do servigo, ou dimensao relacionada ao processo
de produgdo do servico, se refere a forma como a qualidade técnica, ou resultado final do

processo, ¢ transferida ao cliente (ou usuario). Assim, a percep¢ao do cliente em relagdo a
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qualidade do servigo ¢ influenciada ndo so pela dimensdo técnica, mas, também, pela forma
como o servigo ¢ prestado, ou seja, pela dimensao funcional da sua qualidade. Normalmente,

a percep¢ao da dimensao funcional ¢ subjetiva (GRONROOS, 1988).

Cabe destacar a diferenca dada neste estudo entre qualidade funcional do servico e a
qualidade do relacionamento. Enquanto a primeira se relaciona a forma como o servigo €
transferido ao cliente, a segunda transcende ao servigo em si, embora, sem duvida, decorra do

contexto de negocios existente entre cliente e fornecedor.

Para Gronroos (1988), quando o “fornecedor do servigo entende como o0s servigos
serdo avaliados pelos usuarios, também sera possivel identificar como gerenciar essas
avalia¢des e como influencia-las numa direcdo desejada” (p. 10-11). Isso requer um modelo
de qualidade do servigo, ou seja, “como a qualidade dos servicos € percebida pelos clientes”
(p. 10). Um modelo que serve a esse proposito ¢ o SERVQUAL, oriundo da area de
marketing e cuja validade da sua estrutura fatorial vem sendo buscada por diversos autores na

area de TI (PITT et al., 1995; KETTINGER ¢ LEE, 1995, 1997; CARR, 2002).

4.4.3 Modelo SERVQUAL

A qualidade do servico tem sido o objetivo do modelo SERVQUAL, que avalia
através de 22 itens as expectativas e percepcoes relativas ao servigo do fornecedor, através das
dimensdes tangiveis, confiabilidade, responsividade, certeza e empatia, definidas no quadro
18.

Dimensoes Defini¢ao Qtd. Itens
- A aparéncia das facilidades fisicas, equipamentos, pessoal e materiais de
Tangiveis - 4
comunicagao.
Confiabilidade | A habilidade em executar o servigo prometido de forma confidvel e correta. 4
Responsividade | O desejo de auxiliar os clientes e de prover servigo rapido. 4
Certeza O conhecimento e cortesia dos empregados, bem como suas habilidades em 5
gerar confianga e certeza sobre o que executam.
. A provisdo de atencdo e consideracdo, bom tratamento e atencdo
Empatia . . . . 5
individualizada aos clientes do servigo.
Total 22

Quadro 18 — Cinco dimensdes do modelo SERVQUAL
Fonte: Berry et al. (1990), adaptado pelo Autor.
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4.43.1 Gaps entre Expectativas e Percepgoes

De acordo com Parasuraman et al. (1988), expectativas relacionadas a qualidade do
servigo sdo consideradas como desejos ou necessidades do cliente, ou melhor, o que o
fornecedor do servigo poderia prover, sendo o foco do instrumento SERVEXP. A percepgio
da performance da qualidade do servigo, porém, refere-se ao servigo efetivamente realizado
(BERRY et al., 1990) num encontro de servico, que ¢ o momento durante o qual o

consumidor interage diretamente com o servico (BITNER et al., 2000).

Percep¢ao da qualidade do servigo, portanto, decorre de uma percepgdo avaliativa do
cliente num encontro de servico, num momento especifico no tempo (CRONIN e TAYLOR,
1994). A diferenca algébrica entre a avaliagdo da percepgdo da performance (P) e a avaliagdo
das expectativas (E) sobre o servigo(s) envolvido(s) para cada respondente, em cada item de
cada dimensao, caracteriza o gap (G = P - E) da qualidade do servico, que podera representar

uma qualidade do servigo percebida acima ou abaixo das expectativas.

Adicionalmente, o modelo SERVQUAL pode ser aplicado concomitantemente tanto
sob a perspectiva do cliente como da do fornecedor, quando devem ser considerados os gaps
de expectativas e de percepgoes entre esses respondentes. No caso de ser utilizado somente
um instrumento, SERVEXP ou SERVPERF, havera somente um tipo de gap — expectativas

ou percepgdes - a ser analisado entre respondentes do cliente e do fornecedor.

4.43.2 Propriedades Psicométricas e o SERVPERF

O debate sobre as propriedades psicométricas do SERVQUAL na pesquisa em SI
(PITT et al., 1995; KETTINGER e LEE, 1999; VAN DYKE et al.,, 1997) tem gerado
variagdes da versdo original do modelo SERVQUAL. Van Dyke et al. (1997), por exemplo,
consideram que o instrumento de avaliagdo da percepcdo da performance (SERVPERF) ¢
mais adequado, diante de propriedades psicométricas superiores, que o instrumento de

avaliacdo das expectativas (SERVEXP).

Parasuraman et al. (1993) ja reconheciam que os escores da percep¢ao sdao superiores

aos escores das expectativas na predi¢do geral da avaliacdo do servico e das intengdes de
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comportamento. Cronin e Taylor (1992, 1994) confirmam a superioridade do uso do
SERVPERF no longo prazo em estudos transversais, que ndo se limita as experiéncias atuais

do cliente.

4.43.3 Aplicabilidade na Terceirizagao da TI

Parasuraman et al. (1988, 1991), autores do modelo SERVQUAL, defendem que ele
prové a estrutura bdsica que sustenta a qualidade do servigo, podendo receber pequenas
modificacdes de palavras e ser adicionado com itens relativos a contextos especificos para
alinhar-se com necessidades especificas. No contexto da terceirizacdo em TI, Grover et al.
(1996), por exemplo, utilizaram somente as dimensdes tangiveis e confiabilidade na avaliagdo
da qualidade do servigo do fornecedor, além de terem considerado somente a percepgdo do

cliente, ou seja, ndo trabalharam com célculo de gaps.

Ainda no contexto da terceirizagdo da TI, o modelo pode ser ajustado para melhor
explorar a dimensdo técnica da qualidade do servigo, visto que de acordo com a defini¢dao
original das suas cinco dimensdes (vide quadro 18) o seu foco estd mais direcionado a
dimensao funcional, ou seja, a forma como o servi¢o estd sendo fornecido, ai incluida a
dimensdo tangiveis. Nessa dimensio, por exemplo, poderdo ser considerados itens relativos a

dimensao técnica da qualidade do servigo que sejam apropriados ao servigo fornecido.

Porém, a dimensao tangiveis pode ser desconsiderada, quando a descrigdo da
dimensdo nao for compativel com o contexto da pesquisa ou mesmo quando se deseja
explorar em maiores detalhes a tangibilidade da dimensao técnica dos servigos envolvidos,
através de modelos mais apropriados. Nesse sentido, ha modelos destinados a avaliagdo
especifica da dimensdo técnica da qualidade do servico, que podem ser utilizados
complementarmente a0 modelo SERVQUAL ou mesmo ter seus construtos ou itens

aproveitados nesse modelo.

O modelo de sucesso em SI de DeLone e McLean (1992) inicialmente dava énfase
somente a dimensao técnica, através da qualidade de SI e da qualidade da informagao.
Posteriormente, esses autores agregaram ao modelo a dimensdo funcional (DeLONE e

McLEAN, 2003), fazendo referéncia aos construtos do modelo SERVQUAL.
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4.4.4 Modelo de Sucesso em SI

O modelo de DeLone e McLean (1992) ¢ a base a partir da qual diversos modelos tém
sido gerados a avaliacdo da satisfagdo do usuario com a qualidade de um sistema de
informagdo (SI) e da informagdo por ele gerada, sendo adequado o seu uso quando a
terceirizagao envolver a contratagdo de um sistema ERP ou desenvolvimento de SI. Ele esta

apresentado na figura 11.

Qualidade do l Uso da \
Sistetma - I', Informagio | — !
I|I I|I - --___.- I|I III i r-
:I :I ---l e l :. :. Im.pe.lcta , Imp&ctp
| f —~ .'II ,"I Indiwidual _l' Crganizacional
Qualidade da | || Satisfagéo do |
Informacio l‘l Tsudrio |

Figura 11 — Modelo de Sucesso em SI
Fonte: DeLone e McLean (1992).

4.44.1 Seis Categorias

Seis categorias estdo associadas ao sucesso de um SI, conforme caracterizagao do
quadro 19: qualidade do sistema, qualidade da informac&o, uso da informacao, satisfacdo do
usuario, impacto individual e impacto organizacional. De acordo com o modelo de DeLone e
McLean, qualidade do sistema e qualidade da informagéo, singularmente ou conjuntamente,

afetam de forma positiva ou negativa o uso da informagao e a satisfacao do usuario.

O volume do uso da informacéo pode afetar a satisfacdo do usuério, bem como essa
pode afetar o primeiro. As categorias uso da informagdo e a satisfagdo do usuario sdo
antecedentes diretos da categoria impacto individual, a qual implica na categoria impacto
organizacional, o que destaca a importancia da satisfacdo do usuarios, ¢ mesmo do uso da

informacdo, aos beneficios organizacionais.

As seis categorias assim apresentadas do modelo de sucesso em SI de DeLone e

McLean (1992), devem ser objeto de “futuro desenvolvimento e validagdo antes que possam
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servir como base para a selegdo apropriada de medidas de SI. Enquanto isso ¢ sugerido

atencdo cuidadosa ao desenvolvimento de modelos de sucesso de SI”” (p. 88).

Categorias Caracteristicas Referéncias
Qualidade da | Esta associada com a saida de um SI, seja em papel (relatorios), arquivo Yang et al.
Informacgio | eletrénico ou mesmo num monitor (tela do computador). (2006)
. Refere-se ao SI que processa a informacdo requerida aquela saida,
Qualidade do que p L §ao. requeri queta Nelson et al.
. representando percepgdes do usuério sobre sua interagdo com o sistema
Sistema . . (2005)
durante as atividades desenvolvidas.
Avaliagdo afetiva que um usudrio tem em relagdo a sua experiéncia com
Satisfa¢do do | um SI, sendo tanto em relacdo ao seu uso quanto a outras atividades
Usuario relacionadas a0 mesmo, como treinamento, participagdo ou envolvimento Chin e Lee
no seu desenvolvimento ou mesmo escolha. (2000)
Uso da A satisfagdo do usudrio serve de valor na predi¢do do comportamento
Informacfio | subseqiiente, como o uso da informagdo disponibilizada pelo SI.
E a efetividade do SI na tomada de decisdo pelos usudrios finais,
Impacto o . .
. . auxiliando no entendimento e aprendizado desses, bem como na
Individual . . ~
identificacdo de problemas. DeLone e
Em termos de redugéo de custos, ganhos de produtividade, aumento da| McLean (1992)
Impacto na . : . . ~
.. fatia de mercado, retorno sobre investimentos ou ativos, redugdo do
Organizacio
pessoal, etc.

Quadro 19 — Seis categorias do modelo de sucesso de SI

4.4.4.2 Satisfacdo do Usudrio

Diversos pesquisadores t€ém se baseado no modelo de DeLone ¢ McLean (ZVIRAN et
al., 2005; NELSON et al., 2005), sendo a categoria satisfacdo do usuario a mais pesquisada
(IVES et al., 1983; BAROUDI e ORLIKOWSKI, 1988; CHANG ¢ KING, 2000; ADAMSON
e SHINE, 2003; DOLL et al., 2004; WIXOM e TODD, 2005). O usudrio tanto podera ser o
usuario final como o usuario da informacao (vide se¢do 4.3.1). Porém, essa distingao ja ndo ¢
tdo relevante, j4 que todos os membros de uma organizacdo interagem com SI, alguns
explorando mais determinadas funcionalidades do que outros, diante da sua situacdo atual de

tempo real.

Lee e Kim (1999), em estudo sobre o impacto da qualidade de 74 relacionamentos
cliente-fornecedor da terceirizagdo da TI, destacam a perspectiva dos usuarios no sucesso da
terceirizacdo da TI. Afinal, a insatisfacdo do usuario exerce impacto individual e,
conseqiientemente impacto organizacional, se tomado por referéncia o modelo de DeLone e

McLean (1992). O quadro 20 exibe os principais construtos citados na literatura sobre a
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qualidade do sistema e a qualidade da informacéo, tidas como preditoras da satisfagdo do

usuario por DeLone e McLean (1992).

Caracteristicas Referéncias
Compatibilidade | Sistema recebe dados de outros sistemas e para eles envia. Rivard et al.
Seguranca Controle do acesso dos usuarios as opgdes do sistema. (1997)
«| Confiabilidade | Confiabilidade da operaggo ou performance do sistema.
.§ é Integracio Integragdo pelo sistema de dados de diferentes areas dos negocios. Neisz%r(l);:; al.
§ 2 Flexibilidade | Versatilidade de adaptaco do sistema para novas demandas.
E Tempestividade | O sistema oferece respostas rapidas as requisigdes por informagao.
.'E Facil Uso Como facil é operar o sistema para acessar e extrair informagao.
C% < Preciséo A percepcdo do usuario de que a informagéo ¢ correta. D(ozlz)(e)'z;l L
g Conteudo O grau pelo qual o sistema prové toda informagao necessaria.
g Formato A percepgdo do usuario de como bem a informagao ¢ apresentada.
= Atualizacio A percepcdo do usuario do grau de atualizagdo da informacdo. Neiszcz)r(l);:; al.

Quadro 20 — Construtos da qualidade do sistema e da informacéo

Apos 10 anos da apresentacao do modelo de sucesso em SI, ao avaliarem o sucesso de
um sistema de e-commerce, DeLone e McLean (2003) sugeriram a inser¢do da categoria
qualidade do servico como complementar a qualidade do sistema e a qualidade da
informacéo, argumentando ser “uma conseqiiéncia das mudangas no papel de SI na tultima
década” (p. 18). Porém, o objetivo da insercdo da qualidade do servico foi o de explorar a
dimensdo funcional, quando foi feita por eles referéncia ao modelo SERVQUAL. Conforme
visto neste estudo, a qualidade do servico ¢ composta tanto por uma dimensao técnica como

por uma dimensao funcional.

Assim, o modelo de DeLone e McLean (1992), em relagcdo a satisfagdo do usuario,
poderia ser adaptado para compreender uma dimensdo técnica, envolvendo a qualidade do
sistema e a qualidade da informacdo; e uma dimensdo funcional, onde poderiam ser
consideradas as dimensdes do modelo SERVQUAL ou mesmo parte delas. De qualquer
forma, a qualidade do servigo em SI seria composta por uma dimensao técnica — qualidade do
sistema e qualidade da informacdo — e uma dimensdo funcional, conforme figura 12, vistas
como contribuindo a satisfagdo do usuario. Essa satisfacdo exerce impacto nas atividades do
usuario e, conseqiientemente, na organizacao, se considerado o modelo de DeLLone e McLean

(vide figura 11).
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-—4  Qualidade
do Jistema

Cualidade
Técmica

i Caalidade | Fatisfacio
da Informapio 7| do UTsudrio

_ Cualidade

i Cualidade
Funcional

Figura 12 — Qualidade do servico de SI na satisfacio do usuario

Um sistema ERP ¢ um servico de SI realizado por um fornecedor, sendo adequada a
percepcdo da qualidade do servico pelo cliente tanto sob a perspectiva técnica como
funcional, sendo essa qualidade vista como preditiva da sua satisfacdo como usuario do
sistema, seja na interacao direta com as suas funcionalidade ou pelas informacgdes por ele

geradas a tomada de decisdo.

Porém, a qualidade do servico ¢ tdo somente um ‘retrato’ do momento sobre um
servigo especifico, ndo levando em consideracio que elementos da governanca do
relacionamento cliente-fornecedor possam estar contribuindo a essa qualidade, que podera ser
até mesmo insatisfatoria. Nesse sentido, embora a satisfagdo de um cliente em relagdo ao seu
fornecedor mereca destaque a governanca na terceirizagdo da TI, no contexto do processo de
avaliagdo da performance no relacionamento cliente-fornecedor visto na se¢do 3.5.3, que
proporciona subsidios a evolugdo desse relacionamento ou mesmo o seu término e a formacao
de um novo, ndo ¢ ela que proporciona elementos que contribuam a gestdo bem-sucedida da

terceirizacao da TIL.

Esses elementos parecem estar mais relacionados ao processo de formacdo do
relacionamento cliente-fornecedor e que terdo impacto na qualidade dos servigos. O capitulo 2
abordou elementos de controle e normas de relacionamento, enquanto que o capitulo 3 a
importancia do alinhamento estratégico cliente-fornecedor, ai incluida a necessidade do
cliente deter capacidades necessarias a governanga da terceirizacdo da TI. Esses elementos
devem ser observados na formacao do relacionamento cliente-fornecedor na terceirizacao da

TI, principalmente quando a especificidade dos servicos for alta e eles forem desenvolvidos
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numa expectativa de freqiiéncia no longo prazo, como na situa¢ao de desenvolvimento de SI

por meio da contratacdo de sistema ERP, um tipo de terceirizacdo da TI.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

De acordo com Mingers (2001, p. 242), uma metodologia ¢ “um conjunto de
recomendacdes ou atividades que visam auxiliar a geracdo confidvel e valida dos resultados
da pesquisa”, consistindo de “varios métodos ou técnicas, nem todos necessitando sempre

serem aplicados”.

Esses aspectos estdo presentes neste trabalho, sendo abordados neste capitulo, através
das seguintes secdes: a) perspectiva filosofica, apresentando o pragmatismo adotado com o
uso de método misto — quantitativo e qualitativo; b) estratégia de estudo de caso, citando a sua
adequabilidade, unidade de anélise, proposito exploratorio, selecdo do local da pesquisa,
selecdo do caso e desenho da pesquisa; c) procedimentos de coleta dos dados adotados nas
duas fases empiricas da pesquisa, caracterizada como sendo longitudinal; d) analise dos
dados, apresentando as técnicas de analise estatistica e de analise de conteudo adotadas; e e)

qualidade da pesquisa, apresentando aspectos observados a sua validade e confiabilidade.

5.1 PERSPECTIVA FILOSOFICA

Os estudos em SI tém adotado uma epistemologia de pesquisa com perspectiva
filosofica positivista, interpretativa ou critica (ORLIKOWSKI e BAROUDI, 1991;
AVGEROU, 2000). A perspectiva positivista ¢ dominante em SI, embora seja
crescente o uso da perspectiva interpretativa (ORLIKOWSKI e BAROUDI, 1991;
HOPPEN et al., 1998; MINGERS, 2001).

Alguns pesquisadores defendem a incomunicabilidade dessas perspectivas diante de
suas assungdes de natureza filoséfica diferenciadas (BURREL e MORGAN, 1979), ou seja,
ndo € possivel o uso concomitante numa s6 pesquisa. Outros pesquisadores defendem que
resultados mais robustos na pesquisa sdo possiveis com o pluralismo no uso das perspectivas
(LEE, 1989), permitindo aspectos de triangulacdo. Afinal, de acordo com Czarniawska

(2003), “ndo hé razdo para acreditar de que haja uma perspectiva superior as demais...”, “...

tdo somente mais ou menos apropriada a um dado tempo e local...” (p. 137).
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5.1.1 Pragmatismo

Atualmente, trés grandes escolas de pensamento se destacam sobre o relacionamento
entre pesquisa quantitativa e qualitativa (ONWUEGBUZIE, 2002): a) puristas (quantitativos
ou qualitativos), que defendem que os paradigmas e métodos ndo devam ser misturados e
advogam estudos com base num sé tipo de método — quantitativo ou qualitativo; b)
situacionistas, que argumentam que certos métodos sdo mais apropriados a situa¢des
especificas; e ¢) pragmatistas, que tentam integrar os métodos quantitativo e qualitativo num

s6 estudo ou numa série de estudos.

Enquanto que os puristas quantitativos expressam assungdes que sdo consistentes com
a perspectiva filosofica positivista, os puristas qualitativos (poOs-positivistas, pos-
estruturalistas e pos-modernistas, p.ex.) rejeitaram o positivismo, dando origem a paradigmas

mais radicais, como o construtivismo, o interpretativismo e o naturalismo (p. 520).

A perspectiva filosofica pragmatista, ou paradigma pragmatista, esta relacionada a tese
da compatibilidade entre os paradigmas positivista e construtivista (ou interpretativo), onde
um método ndo ¢ de exclusividade de um paradigma, sendo possivel misturd-los da forma que
o pesquisador julgue apropriada, sem que seja gerada incompatibilidade tedrica, contradi¢ao

ou implicagao (HOWE, 1988).

Os pragmatistas defendem que existe uma “falsa dicotomia entre enfoques
quantitativos e qualitativos e que os pesquisadores deveriam fazer o mais eficiente uso de
ambos paradigmas para entenderem o fendémeno educacional e social” (ONWUEGBUZIE,
2002, p. 521). Admitem a existéncia de relagdes causais, mas declaram que pode nao ser
possivel estabelecer uma idéia precisa desses relacionamentos; aceitam a realidade externa e
acreditam que valores influem na interpretacdo dos resultados; acreditam na existéncia tanto

de pontos de vista objetivos como subjetivos (p. 520).

Assim, o aspecto central da perspectiva pragmatista ¢ o “pluralismo metodoldgico ou
ecletismo, que normalmente resulta em pesquisa superior (comparada com pesquisa de um so
método)” (JOHNSON e ONWUEGBUZIE, 2004, p. 14). Nela, o mais fundamental ¢ a
questdo de pesquisa (TASHAKKORI e TEDDLIE, 1998, p. 21), ou seja, “métodos devem

seguir as questoes da pesquisa num sentido que oferega a melhor chance para obter respostas
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uteis” (JOHNSON ¢ ONWUEGBUZIE, 2004, p. 19), ou seja, “o que funciona” (HOWE,
1988).

No contexto da pesquisa em TI, a perspectiva pluralista advém da sua
multidisciplinaridade, abrangendo disciplinas como tecnologia, psicologia, antropologia,
economia, sociologia, matematica, lingiiistica e semiotica, que utilizam diferentes tradigdes de
pesquisa (ORLIKOWSKI e BAROUDI, 1991; MINGERS, 2001). Este estudo ¢
multidisciplinar, envolvendo teorias oriundas da economia, ciéncia politica, sociologia,
psicologia social, organizacdes, marketing do relacionamento e sistemas de informagao, o que
justifica a adogao da perspectiva pragmatista, através da aplicagdo de métodos mistos. Além
disso, envolve avaliagdo de processo, um dos tipos de estudo em que ¢ recomendada a

perspectiva pragmatista (PATTON, 2002, p. 143, 159).

Nessa perspectiva pragmatista, o positivismo se faz presente neste estudo pela
concepgao prévia em teoria de grande parte dos construtos (BENBASAT et al., 1987), além
de ser utilizado método quantitativo e técnicas estatisticas para a andlise dos resultados.
Porém, a perspectiva interpretativa também faz parte do estudo, quando a técnica qualitativa
foi aplicada a partir das seguintes premissas: a) o fendmeno objeto de estudo ¢ analisado de
acordo com o entendimento de seu contexto de ocorréncia (VAN MAANEN, 1983); b) a
realidade social ¢ vista como decorrente de interacdes humanas dinamicas (ORLIKOWSKI e
BAROUDI, 1991); c) os atores organizacionais sdo tidos como agentes que produzem e nao
como agentes passivos (KLEIN e MYERS, 1999); e d) os elementos determinantes da

formagdo da parceria estratégica sdo dependentes do contexto da pesquisa.

5.1.2 Meétodo Misto

A pesquisa que utiliza método quantitativo e qualitativo ¢ chamada de pesquisa com
método misto (TASHAKKORI e TEDDLIE, 1998), ou pesquisa mista (JOHNSON e
ONWUEGBUZIE, 2004). Para Johnson e Onwuegbuzie (2004), a 16gica de investigagdo com
método misto “envolve o uso da indugdo (ou descoberta de padrdes), dedugdo (teste de teorias
e hipdteses) e abdugdo (descoberta e apoio nas melhores de um conjunto de explicacdes para

entender os resultados)” (p. 17). Denzin e Lincoln (2000) citam que o uso de multiplos
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métodos, ou métodos mistos “reflete uma tentativa em obter o entendimento em profundidade

do fendmeno em questdo”, ja que “realidade objetiva nunca pode ser obtida” (p. 1).

Machado-da-Silva et al. (2005) defendem o uso de métodos mistos em desenhos de
pesquisa destinados a explorar processos complexos sob o enfoque institucional, mas “com o
privilégio por procedimentos de pesquisa qualitativos com perspectiva histérica e
longitudinal” (p. 15). Porém, chamam a atencdo de que “fotos de uma configurac¢do social,
tipicas de um corte transversal, podem ser constituidas numa fase inicial do processo de

pesquisa histdrico e longitudinal para revelar o filme que gerou aquela configuragio” (p. 15).

Este estudo adota a perspectiva institucional na exploracdo de processos do
relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI, justificando em sua fase empirica
inicial, ou fase empirica 1, a aplicagdo de método quantitativo. Porém, de forma geral, maior
abrangéncia de aplicagdo na pesquisa seja dada ao método qualitativo, utilizado

exclusivamente na segunda parte da fase empirica, ou fase empirica 2.

Nao obstante este estudo adote o ecletismo metodologico, ele busca seguir as cinco
recomendacdes de Yanchar ¢ Williams (2006): sensibilidade contextual, criatividade,
consciéncia conceitual, coeréncia e reflexdo critica. A sensibilidade contextual, quando os
métodos multiplos deveriam ser projetados as demandas contextuais, problemas e questdes de
pesquisa, ndo o contrario. A criatividade, dando énfase a construcdo de teoria, formulagdo de
questdes e solucdo de problemas, quando deveria ocorrer a adaptagdo criativa de quaisquer
métodos, ferramentas e técnicas necessarios a inquisicdo de um dado problema em contextos
especificos. A consciéncia conceitual, através da relevancia a algum senso tedrico e historico
do tdpico de interesse e o que parecem ser os procedimentos mais adequados para responder

as questdes de pesquisa e resolver problemas.

A coeréncia, em conjun¢do com a consciéncia conceitual, sugerindo que o trabalho
seja conduzido de maneira razoavelmente coerente, a fim de que teorias, questdes, métodos,
analise de dados e critério para o sucesso formem resultados significativos e interpretaveis. E,
finalmente, a reflexdo critica, através da monitoracdo continuada da coeréncia e
conseqiiéncias praticas de um programa de investigacdo entendido para ser conceitualmente,
historicamente e moralmente situado, podendo levar a mudangas fundamentais na natureza

das questdes de pesquisa e enfoque da investigacao no tempo.
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52  ESTRATEGIA DE ESTUDO DE CASO

A estratégia adotada para o proposito exploratorio deste estudo € a de estudo de caso,
considerando o fato do fenomeno sob estudo ser contempordneo e nao ser facilmente
dissociavel do seu contexto de ocorréncia, além de se caracterizar como uma situagao
“tecnicamente unica em que havera muito mais varidveis de interesse do que pontos de

dados” (YIN, 2001, p. 32).

5.2.1 Adequabilidade

Isso se deve ao fato de considerar-se no estudo a riqueza do contexto onde ocorre o
fendmeno, impondo desafios a pesquisa e implicando na utilizagdo de multiplas fontes de
evidéncia (YIN, 2003, p. 4), além do desenvolvimento prévio de proposicdes teodricas para
conduzir a coleta e a analise dos dados (YIN, 2001, p. 33). O estudo de caso “contribui de
forma inigualdvel na compreensdo de fendomenos individuais, sociais e politicos” (p. 21),

incluindo os processos organizacionais (p. 67).

Além desses aspectos gerais, foram consideradas as recomendagdes de Benbasat et al.
(1987) sobre a adequabilidade do estudo de caso na pesquisa em TI: a) o interesse se desloca
dos assuntos técnicos para os organizacionais, abordando temas que envolvam processos
complexos com multiplos atores e que sao influenciados por eventos inesperados, vinculando-
os numa relagcdo causal; b) poucos estudos prévios foram desenvolvidos sobre o assunto de
interesse, ndo havendo uma base tedrica forte; c) contexto do fendomeno sob investigacao
contribui a geracdo de novas teorias, através dos estidgios de exploragdo, classificacdo e
desenvolvimento de hipdteses do processo de construcao do conhecimento; e d) o pesquisador

devera possuir uma atitude receptiva a exploracao e um poder de integracao.

5.2.2 Unidade de Analise

Stake (2000, p. 435) afirma que o estudo de caso "ndo ¢ uma escolha metodologica,

mas uma escolha do que ¢ para ser estudado". Miles e Huberman (1994, p. 25) definem caso
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como “um fendmeno de algum tipo ocorrendo num contexto limitado”, servindo de unidade
de andlise ao estudo. Diante disso, antes da definicdo do local a pesquisa, o pesquisador

deverd determinar a unidade de analise mais apropriada ao estudo (BENBASAT et al., 1987).

Dubé e Paré¢ (2003) salientam que num estudo de caso exploratério “uma clara
defini¢dao das unidades de analise auxilia a definir as fronteiras da teoria, as quais por sua vez
estabelecem limitagdes na aplicacdo da teoria”. A unidade de andlise podera ser individuos,
grupos, organizacdes, um projeto especifico, uma decisdo, processos, programas, instituigdes
ou mesmo eventos (BENBASAT et al., 1987; YIN, 2001, p. 31). A unidade de analise deste
estudo ¢ o processo de formacdo do relacionamento de parceria estratégica cliente-

fornecedor na terceirizacédo da TI.

5.2.3 Propdésito Exploratério

O estudo de caso exploratdrio foi possivelmente o responsavel pela reputagdo notdria
do estudo de caso como estratégia de pesquisa, envolvendo trabalho de campo e coleta de
dados prévios a defini¢do final das questdes de estudo (YIN, 2003, p. 6). Categorias sdo
“conceitos, derivados dos dados [da pesquisa], que explicam o fendmeno” (STRAUSS e
CORBIN, 1998, p. 114), ou ainda, sdo “rubricas ou classes”, as quais reinem um grupo de

elementos afins com base num critério (BARDIN, 1977, p. 117).

Benbasat et al. (1987) salientam a importancia da defini¢do clara do propodsito da
pesquisa, um dos critérios sugeridos por Dubé e Paré (2003) no rigor da avaliacdo de artigos
em TI envolvendo estudos de caso. Na defini¢do do proposito de um estudo de caso, Yin
(2001, p. 26) sugere o exame das questdes de pesquisa, através da substancia e forma. A
substancia refere-se ao assunto que estd sendo tratado na pesquisa e a forma ao COmo o

assunto esta sendo pesquisado, ou seja, se de forma exploratodria, explicativa ou descritiva.

Questdes de pesquisa do tipo 0 que, que ou qual podem caracterizar um proposito
exploratdrio, quando o objetivo poderd ser o de identificar as condi¢des a ocorréncia de um
fendmeno de interesse (YIN, 2001, p. 25). Dubé e Paré (2003) ratificam que esse tipo de
questdes em estudos de caso sobre TI tenham um propdsito exploratério. Além disso,

Eisenhardt (1989b) considera que a especificacdo prévia de construtos seja valida ao desenho
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inicial da pesquisa de proposito exploratdrio, embora essa especificacdo possa nao ser

confirmada na teoria resultante.

Este estudo dd énfase a especificagdo prévia de construtos como referencial ao
desenvolvimento da pesquisa e, conseqlientemente, de nova teoria. Fora isso, as questdes
formuladas sdo predominantemente do tipo qual sobre um fenomeno pouco explorado —
formac¢ao do relacionamento de parceria estratégica cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI
— e as questdes de pesquisa tiveram uma defini¢ao final ap6s iniciado o trabalho de campo e a
coleta de dados. A pesquisa exploratoria se refere a “descoberta de idéias e visdes”
(CHURCHILL e IACOBUCCI, 2005, p. 74), neste estudo representada no desenvolvimento

de modelo, através do uso de teoria e de dados empiricos.

5.2.4 Sele¢ao da Organizacio

Roesch (1999, p. 252) destaca a importancia do que se deseja buscar no estudo de
caso, devendo o seu local ser uma escolha estratégica. O setor bancario brasileiro € relevante a
presente pesquisa por se caracterizar pelo uso intenso da TI como forma de distribuicdo dos

seus produtos e servicos, bem como na informatizagao dos processos internos dos bancos.

5.2.4.1 Setor Bancéario Brasileiro

Os numeros da Federagdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN, 2006) ilustram o
impacto da automagdo nos servigos bancarios, conforme tabela 1, onde se observa o aumento
espetacular das transagdes via Internet (pessoa fisica e juridica), sendo que em 2005 a
quantidade foi em torno de 50% superior a de 2004; o crescimento de 11% dos pagamentos
nos milhares de POS (point-of-sales) instalados em pontos-de-venda do comércio; e o
aumento em 31% das operagdes feitas em estagdes de auto-atendimento. Segundo a
FEBRABAN (2006), conforme tabela 2, as despesas de TI nos bancos em 2005 totalizaram
cerca de 13 bilhdes de reais, um acréscimo da ordem de 8% em relagdo ao gasto estimado de

12 bilhdes de reais em 2004.
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O incremento no uso das transagdes eletronicas repercute no decréscimo dos cheques
compensados, que totalizavam 11% das transa¢des em 2001 e em 2005 este percentual foi
reduzido a metade; e na reducdo para 10,6% das transagdes feitas nos caixas das agéncias, que
em 2000 representavam mais de 20% do total. A evolucdo de 112% das transagdes
automaticas de origem externa ¢ em boa parte explicada pelas liquidacdes de parcelas de
operagdes de crédito consignado que, em 2005, cresceram 92%, ou seja, de R$ 12,4 bilhdes

para R$ 23,7 bilhoes.

Os investimentos em 2005 apresentaram o mesmo acréscimo de 8%, passando de 4,2
para 4,6 bilhdes de reais. Mas, o investimento foi superior, ja que parte dele ¢ em dolares € o
real apresentou valorizagdo de 16,6% em 2005. Esta previsto para 2006 um crescimento dos

investimentos na ordem de 11%, superando a infla¢do projetada para o periodo.

Cabe destacar que as despesas com equipamentos (hardware) representam 20% do
total gasto e as despesas com pessoal (desenvolvimento de novas aplicagdes, manutengao de
sistemas e outras despesas de pessoal) somam 20% do montante global. O desenvolvimento e
a manutencdo de sistemas realizados internamente pelos bancos ou por conta de terceiros
(software e pessoal) representam 28% da despesa total, enquanto as outras despesas

respondem por 37% do total de despesas em TI pelos bancos.

Em relacdo ao percentual dos servigos terceirizados pelos bancos, conforme tabela 3,
os de telecomunicagdes lideram com 68%. Os servigos de SI, relacionados ao projeto e
desenvolvimento de aplicativo, uso de fabrica de software ¢ manuten¢do de sistemas legados
representam, respectivamente 52, 43 ¢ 43%. A pratica de terceirizacdo de SI por body shop
(recursos humanos do fornecedor gerenciados pelo cliente) ndo se revela atraente aos bancos

(FEBRABAN, 2006).



Tabela 1 — Evoluc¢ao do volume de transacoes eletronicas no setor bancario brasileiro

Tipos de Transagdes 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2005/2004

Bancirias Eletronicas | Qtd. % | Qtd. % | Qtd. | % | Qtd. | % | Qtd. % | Qtd. | % Var. (%)
Automiticas de origem 557 2.8 653 2.8 599 2.8 610 2.3 667 22 | 1412 | 40 112
externa (1)
Automaticas de origem 3585 | 18,1 | 3.805 | 162 | 3.893 | 18,0 | 6.758 | 257 | 7.514 | 250 | 8.639 | 24,6 15
interna (2)
é‘)‘to"“tendlme“to 6616 | 335 | 7766 | 33.1 | 6.094 | 282 | 7.585 | 288 | 9.891 | 32.9 | 10790 | 30.7 9
Office e Internet Banking | 18 | 664 | 28 | 970 | 45 | 1174 | 45 | 1862 | 62 | 2682 | 7.6 44
Pessoa Juridica (4)
Internet Banking Pessoa 370 1,9 820 35 | 1139 | 53 | 1457 | 55 | 2045 | 68 | 3.167 | 90 55
Fisica (5)
POS - Pontos de Venda 314 1,6 380 1,6 549 2,5 581 22 | 1002 | 33 | 1116 | 32 11
no Comércio (6)
aT;EZif:es noscaixasde | 407 | 504 | 588 | 221 | 4463 | 206 | 4451 | 169 | 3.609 | 12,0 | 3719 | 106 3
Cheques compensados 2638 | 133 | 2600 | 11,1 | 2397 | 11.1 | 2246 | 85 | 2.107 | 7.0 | 1940 | 55 8
Call Center com 130 0.7 242 1.0 380 1,8 321 12 301 1.0 348 1.0 16
intervencdo de atendente
Call Center (Unidadede | -\ 400 | 59 | 1326 | 57 | 1133 | 52 | 994 | 38 850 | 2.8 | 1.014 | 29 19
Resposta Audivel)
Correspondentes ; - - : - - 125 0.5 187 | 06 | 296 | 08 59
Bancarios (7)
Total 19.759 | 100,0 | 23.444 | 100,0 | 21.617 | 100,0 | 26.302 | 100,0 | 30.034 | 100,0 | 35.123 | 100,0 17

Fonte: FEBRABAN (2006).

(1) - Débitos automaticos, crédito de salarios, proventos de aposentadoria, DOC’s, TED’s, cobrangas, etc.

(2) - Tarifas, taxas, IOF, CPMF, etc.

(3) - Saques, depdsitos, transferéncias, contas, boletos, resgates, investimentos, etc.
(4) - Transferéncias de arquivos, pagamentos, investimentos, financiamentos, etc.
(5) - Transferéncias, pagamentos, investimentos, empréstimos, agendamentos de transagoes, etc.
(6) - Pagamentos em lojas, supermercados, postos de gasolina etc.
(7) - Estabelecimentos comerciais, correios, casas lotéricas etc.
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. ~ .~ Realizado em 2005 o Orc¢ado para 2006
Especificacio Descricao (bilhdes de reais) "% do Total de Despesas (bilhdes de reais)
Aquisicdo/leasing de equipamentos (mainframes,
Hardware PC’s, ATM’s, storages, robds, etc.) 2,6 20 2.9
Telecomunicacdes Aquisicao .de linhas/equlpamentos de 0.8 6 1.0
telecomunicagdes
Softwares de terceiros Aquisi¢ao de software basico e aplicativos/
S o L 1,1 8 1,2
Novas aplica¢des fabricas de software/terceirizacao
Pessoal de desenvolvimento Salarios e encargos de profissionais de
L . 0,1 1 0,2
Novas aplica¢des desenvolvimento
Total de Investimentos em TI 4,6 35 53
Softwares de terceiros Aquisi¢ao de software basico e aplicativos/ 11 9 11
Manutencao de sistemas fabricas de software/terceirizagao ’ ’
Pessoal de desenvolvimento Salarios e encargos de profissionais de
~ . . 1,3 10 1,4
Manuten¢ao de sistemas desenvolvimento
Outras despesas de pessoal Salarios € encargos de proiﬁsswnals de producdo L1 9 L1
e outras areas de tecnologia
Outras despesas Manut?ngao de hardware, servigos em geral, 438 37 5.4
alocacdo de despesas, despesas gerais, etc.
Total de Despesas em TI 12,9 100 14,3

Fonte: FEBRABAN (20006).
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Tabela 3 — Servicos de TI terceirizados nos Bancos

Servico % em 2006
Servigos impressao 76
Telecomunicagdes 68
Help Desk (central de atendimento) 63
Projeto e desenvolvimento de aplicativo 62
Processamento de cartdes 58
Fébrica de software 52
Backup do Site (sistemas e informagdes) 43
Manutencao de sistemas legados 43
Body Shop 37
Infra-estrutura de CPD 29

Fonte: FEBRABAN (2007)

Em decorréncia do processo de globalizagdao, ndo somente o setor bancario brasileiro
tem sido o alvo de interesse de outros paises, onde 25% do patrimdnio liquido desse setor ¢
dos bancos controlados por estrangeiros, mas, também, os bancos brasileiros, num total de 26,
jé estdo presentes com 59 agéncias em 15 paises no exterior (BACEN, 2007d). Essa situacao
leva os bancos brasileiros a contratar de fornecedores sistemas de automagdo bancaria ja
aderentes as praticas de negdcios e normas bancarias desses paises, como forma de sustentar

0s seus negocios.

Esses sistemas podem ser compostos de diversos moddulos, envolvendo
funcionalidades de tesouraria, servi¢os e produtos de varejo, corporate (grandes empresas),
private banking (clientes pessoa fisica de alta renda), mercado de capitais, etc. A contratagdo
desses sistemas neste estudo ¢ considerada como sendo uma terceirizagao pela contratacao de
sistema ERP, visto a diversidade de modulos envolvidos e serem a base principal por meio da

qual os bancos informatizam seus processos de negocios.

5.2.4.2 Banco para o Estudo

O banco escolhido para a realizagdo do estudo de caso, doravante identificado por
BANCO, figura entre os cinco maiores bancos brasileiros em volume de ativos; possui um
quadro de funcionarios superior a 70 mil; obteve lucro liquido em 2006 acima de seis bilhoes
de reais; e conta com mais de 10 mil pontos de atendimento automatizados (todos os servigos
e operacdes bancarias sdo realizados em tempo real), sendo desse total mais de trés mil

agéncias.
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Esse nivel de automacao caracteriza o BANCO como um dos que mais investem em
TI, tendo investido em 2006 algo em torno de 1,5 bilhdo de reais, ou seja, algo proximo a um
terco do volume investido pelo setor bancario em 2005 (4,6 bilhdes de reais). Além disso, o
BANCO pratica a terceirizagao dos servigos de TI, através de servicos de telecomunicagdes;
desenvolvimento e manutencao de SI; contratacdo de sistemas ERP; atendimento de central

help desk; manutengdo de equipamentos; impressdo de documentos; etc.

A diretoria de TI do BANCO possui um quadro préoximo de 2000 funcionarios,
distribuidos na maior parte em duas grandes areas: desenvolvimento e manutengdo de SI e
infra-estrutura de TI. A area de desenvolvimento e manutencdo de SI possui geréncias
responsaveis pelo SI voltado aos negdcios e a gestdo da informagao, bem como pelas bases de
dados corporativas, ou seja, utilizadas por toda organizacdo. A area de infra-estrutura de TI
possui geréncias responsaveis pela definicdo da arquitetura tecnolédgica, pelo processamento

dos SI e pelo planejamento e controle desse processamento.

Além dessas areas, a diretoria de TI possui trés geréncias responsaveis pela gestdo da
TI das agéncias do BANCO no exterior, sendo identificadas neste estudo por GTIEX. Uma
delas - GTIEX-1 - abrange as oito agéncias do BANCO na Europa, ou bloco de agéncias da
Europa ou bloco da Europa; uma segunda — GTIEX-2 — as nove agéncias distribuidas na
América do Norte e na América do Sul (exceto Brasil), ou bloco de agéncias das Américas ou
bloco das Américas; e uma terceira — GTIEX-3 — as sete agéncias localizadas na Asia, ou

bloco de agéncias da Asia ou bloco da Asia.

A diretoria de negdcios internacionais ¢ responsavel pela estratégia internacional do
BANCO, possuindo uma estrutura de pessoal destinada a governanga dos negocios realizados
pelas agéncias dos trés blocos — Américas, Europa ¢ Asia. Ela possui uma geréncia,
identificada neste estudo por GINFO, que ¢ responsavel pela consolidacdo das informagdes

negociais dessas agéncias, visando integragdo com os negocios do BANCO no Brasil.

5.2.5 Seleciao do Caso

Na selecdo do caso foram adotados os seguintes critérios de Miles e Huberman (1994,

p. 34): a) caso politicamente importante, diante das suas caracteristicas de relevancia ao
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momento; b) caso oportuno, quando o objetivo ¢ o de investigar novas tendéncias ou eventos
inesperados; e ¢) caso conveniente, considerando aspectos de menor tempo, custo e esforgo,

embora a custa da credibilidade dos resultados.

O caso deste estudo ¢ Unico e trata do relacionamento com fornecedor de Sistema
ERP, visando automagdo das agé€ncias internacionais do BANCO. Para o estudo desse caso,
conforme figura 13, sdo consideradas duas subunidades de analise: a) avaliacdo da satisfacdo
com fornecedor atual, através de estudo sobre o relacionamento do BANCO com um dos
fornecedores atuais de sistema ERP na automagao de parte de suas agéncias internacionais; €
b) formacao de parceria estratégica com novo fornecedor, através de processo do BANCO a
aquisi¢ao de novo sistema ERP para substituicdo dos sistemas atuais de automagdo das suas

agéncias internacionais.

BANCO

Relacionamento com Fornecedor de Sistema ERP

Fase Empirica l
Zovaliagdo da Satisfagdo
cot Fornecedor Atual

Fase Empirica 2
Formagio de Parceria Estratégica

coth Mowa fornecedor

Sequidncia longihuding do eshrdo

Figura 13 — Caso e subunidades de estudo

A fase empirica 1 teve por objetivo um diagnostico aprofundado do relacionamento do
BANCO com os seus trés fornecedores de sistema ERP para os respectivos trés blocos de
agéncias internacionais — Américas, Europa ¢ Asia. Porém, a decisio e a divulgagdo do
BANCO junto as agéncias internacionais sobre projeto para a contratacdo de um novo e unico
sistema ERP para elas, restringiu a conclusdo dessa fase da pesquisa somente ao
relacionamento com o fornecedor do sistema para o bloco europeu, ja que a continuidade para
o relacionamento com os fornecedores dos demais blocos estaria sujeita ao viés decorrente da

expectativa dessa contratacao.

De qualquer forma, a decisdo do BANCO para a busca de um fornecedor unico de

sistema ERP para as suas mais de 20 agéncias internacionais teve como principal motivagado a
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sua insatisfacao no relacionamento com o fornecedor de sistema ERP para o bloco europeu de

agéncias, localizadas em paises distintos, dando relevancia ao estudo realizado nesse bloco.

Esse fornecedor europeu ¢ uma empresa britanica lider no mercado mundial de
produtos de software ¢ com uma receita de $1,5 bilhdes de dolares em 2004, possuindo mais
de 6,5 mil empregados no mundo e atuando no setor bancdrio internacional e no setor de
saude. Ele ¢ considerado uma empresa lider no fornecimento de sistema ERP no setor

bancario europeu.

O estudo da segunda subunidade esta relacionado ao projeto de selegdo do novo
sistema ERP para automacdo das mais de 20 agéncias internacionais do BANCO,
segmentadas em trés blocos continentais — Américas, Europa e Asia. Esse projeto envolve um
processo de formacao de parceria estratégica, sendo doravante identificado neste estudo como
projeto SISREDINT — Sistema de Automacao da Rede de Agéncias Internacionais. Nele, sdo
aprofundados os elementos de formagdo da parceria estratégica identificados a partir da fase

empirica 1.

Esse projeto foi formalmente iniciado em 25.11.2005, havendo previsdo da sua
conclusao, através da assinatura do contrato com o fornecedor selecionado, até dezembro de
2007, sendo que a previsdo inicial para a conclusdao do projeto havia sido estabelecida para
30.05.2007. O investimento pelo BANCO na contratacio do novo fornecedor e,
conseqiientemente, do novo sistema ERP para as suas agéncias internacionais supera US$ 20

milhoes.

5.2.6 Desenho da Pesquisa

A figura 14 exibe o desenho da pesquisa, contendo suas macro etapas, onde podem ser
verificados os métodos utilizados, bem como as fontes de evidéncias relacionadas a cada
método. A etapa 1 envolveu revisdo de teoria na constru¢ao de modelo de pesquisa (etapa 2)
para a fase empirica 1 (etapas 3°, 3” e¢ 4) para identificar os elementos da avaliacdo da

satisfacdo do cliente BANCO com seu fornecedor atual de sistema ERP.
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Figura 14 — Desenho da pesquisa

A partir dos resultados da fase empirica 1 (etapa 4) ¢ de nova revisdo da teoria (etapa
5), aliada a revisdo anterior da teoria (etapa 1), foi estruturado o modelo de pesquisa que
serviu de base (etapa 6) para a fase empirica 2 (etapas 7 e 8), com o proposito de identificar
os elementos da formacdo da parceria estratégica do cliente BANCO com seu novo
fornecedor de sistema ERP. Dessa forma, o estudo se caracteriza por uma estratégia
longitudinal de pesquisa composta por duas grandes fases, o que contribui a qualidade da

pesquisa e dos seus resultados potenciais.
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53 COLETA DE DADOS

Benbasat et al. (1987, p. 381) consideram que a “descri¢do clara das fontes dos dados
e a forma como contribuem aos resultados da pesquisa seja um aspecto importante
relacionado a confiabilidade ¢ a validade dos mesmos”. Assim, a clucidacdo de como os
dados foram obtidos, envolvendo o processo de coleta de dados, métodos utilizados,
elaboracdo de protocolo do estudo e desenvolvimento de base de dados devem ser aspectos

observados na analise da pesquisa em TI com estudo de caso (DUBE e PARE, 2003).

O ponto central do protocolo ¢ “um conjunto de questdes substantivas que refletem a
investigacao real”, que se distinguem daquelas feitas em um levantamento (YIN, 2001, p. 95).
Elas sdo feitas ao pesquisador, ndo ao respondente. Sdo lembretes sobre as informagdes que
devem ser coletadas, servindo para manter o foco do pesquisador. Por exemplo, elas servem
de orientacdo na formulagdo de questdes numa entrevista para o estudo de caso. Assim, elas

“formam a estrutura de uma investigagao e nao devem ser feitas literalmente ao entrevistado”

(p. 95).

Na constituicdo do ‘corpus’ da pesquisa qualitativa, envolvendo os documentos e as
entrevistas, buscou-se seguir as seguintes regras propostas por Bardin (1977, p. 97): a)
exaustividade, evitando-se deixar de fora qualquer elemento justificavel no plano do rigor; b)
representatividade, através da amostra de gerentes na realizagdo das entrevistas da fase
empirica 1; ¢) homogeneidade, sendo coletado material dirctamente relacionado ao tema da

pesquisa; d) pertinéncia, permitindo a realizagdo dos objetivos da pesquisa.

5.3.1 Fase Empirica 1 — Avaliacdo da Satisfacio com Fornecedor Atual

A coleta de dados desta fase empirica se deu no periodo de 8.12.2005 a 20.01.2006, a
partir do modelo conceitual de pesquisa desenvolvido no capitulo 4 (vide figura 10), estando
relacionada a etapa n° 3 (3’ e 3”) da figura 14, onde se observa o emprego da estratégia de
método misto. A pesquisa quantitativa se deu com base em levantamento estruturado com

questdes fechadas na pesquisa survey (vide instrumento no apéndice A) em seis agéncias
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internacionais européias, ou agéncias européias, identificadas neste estudo por Ag-1, Ag-2,

Ag-3, Ag-4, Ag-5 e Ag-6.

A pesquisa qualitativa envolveu questdo aberta contida no mesmo instrumento da
pesquisa survey (etapa n° 3’), cujo objetivo foi o de complementar o entendimento dos
resultados obtidos nas questdes fechadas; e a realizacdo de entrevistas e a coleta de
documentos (etapa n° 3”). Essas entrevistas foram realizadas com os gerentes das agéncias
européias (Ag-1 a Ag-6) e com o gerente da GTIEX-1. As etapas n® 3’ e 3” ocorreram de
forma paralela, também chamada de simultanea (MORSE, 1991) ou concorrente (JOHNSON
e ONWUEGBUZIE, 2004).

5.3.1.1 Pesquisa Survey

A pesquisa survey visou a obten¢do da percepcao dos usudrios finais do sistema ERP
em relagdo a dimensdo técnica da qualidade do servi¢o do fornecedor, ou seja, em relagdo ao
sistema e informagdo por ele gerada. O instrumento da pesquisa, na sua versao original no
idioma inglés, foi encaminhado por e-mail aos gerentes de cada agéncia, que solicitaram aos
funciondrios que o respondessem, retornando as respostas também por e-mail ao pesquisador.

O idioma inglés ¢ idioma de uso corrente pelos funcionarios das agéncias internacionais

européias, também identificadas neste estudo como agéncias européias.

5.3.1.1.1 Respondentes

Um total de 63 respondentes participou da pesquisa, havendo 100% de aproveitamento
das respostas, sendo usuarios do sistema na operagao das suas atividades bancarias do dia-a-
dia. O perfil demografico dos respondentes estd na tabela 4, onde a quantidade (Qtd.) por
agéncia também ¢ mostrada. Somente um respondente da agéncia Ag-5 participou da

pesquisa, enquanto a agéncia Ag-2 teve a maior participagdo nas respostas (20 respondentes).

Além disso, houve uma maior concentracao de respostas entre os respondentes com
mais de cinco anos (58,7 %) no uso do sistema ERP. Considerando uma populacio

aproximada de 100 respondentes nas agéncias pesquisadas, a amostra foi considerada
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representativa (63% do total), bem como apresentou caracteristicas de independéncia e

aleatoriedade na selecgao.

Tabela 4 — Quantidade e perfil demografico dos usuarios do sistema ERP

Agéncia Menos de 1 ano 1 a 3 anos 3 a5 anos Mais que S anos Total

Qtd. % Qtd. Y% Qtd. Y% Qtd. % Qtd. %
Ag-1 - - 1 11.1 - - 8 88.9 9 100
Ag-2 2 10.0 7 35.0 4 20.0 7 35.0 20 100
Ag-3 2 15.4 2 15.4 1 7.7 8 61.5 13 100
Ag-4 - - - - - - 9 100.0 9 100
Ag-5 - - - - 1 100.0 - - 1 100
Ag-6 2 18.2 2 18.2 2 18.2 5 45.5 11 100
Total 6 9.5 12 19.1 8 12.7 37 58.7 63 100

5.3.1.1.2 Instrumento

A pesquisa survey

se deu com base no modelo de avaliagcdo da satisfacdo

computacional do usuario final de Doll et al. (2004), identificado pela sigla EUCS — End-User

Computing Satisfaction. O instrumento da pesquisa consta do apéndice A, onde os 12

primeiros itens referem-se ao modelo EUCS, distribuidos nas cinco dimensdes (construtos) do

modelo e associados a varidveis operacionais para fins de andlise estatistica, conforme quadro

21.
Dimensdes Itens Varidveis

1. O sistema prové a informag8o precisa que voc€ necessita cont 1

Contetido 2. O contetdo da informagdo do sistema atende as suas necessidades cont 2

3. O sistema prové os relatorios que vocé necessita cont_3

4. O sistema prové informagao suficiente cont 4

- 5. O sistema ¢ preciso acc 1
Precisao - — - =

6. Vocé esta satisfeito com a precisdo do sistema acc_2

7. A informacdo obtida do sistema tem formato 1til form_1
Formato - o : . =

8. A informacao do sistema ¢ clara form_2

.. 9. Vocé obtém a informagdo que necessita do sistema de forma tempestiva time_1
Tempestividade - - po - ——

10. O sistema prove informagdo de forma atualizada time_2

.. 11. O sistema ¢ amigével easy 1
Facil Uso - p g = y_

12. O sistema ¢ de fécil utilizagdo easy 2

Quadro 21 - Cinco dimensées da qualidade técnica

Fonte - Doll et al. (2004), adaptado pelo Autor.

As dimensoes conteido, precisdo e formato podem ser considerados como construtos

que avaliam a qualidade da informag¢do gerada pelo sistema, enquanto que a dimensdo facil

uso a qualidade do sistema. A dimensdo tempestividade ¢ relacionada tanto a qualidade da
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informacao gerada, na medida que avalia se a informacao esta atualizada, como a qualidade

do sistema em si, no sentido de rapidez no fornecimento da informagao.

Uma escala Likert de sete pontos (1-discordo fortemente e 7-concordo fortemente) foi
utilizada para os 12 itens do instrumento, ao invés da escala Likert de cinco pontos utilizada
por Doll et al. (2004). De acordo com Hair et al. (1998, p. 186-187), “quanto mais pontos [na
escala] vocé utilize, maior a precisdo que vocé obterd com relag@o a intensidade com a qual a

pessoa concorda ou discorda da assertiva”.

Finalizando o instrumento, um item demografico foi incluido (variavel demogr) sobre
o tempo em que o respondente tem interagido com o sistema (menos de 1 ano; entre 1 e 3
anos; entre 3 ¢ 5 anos; ¢ mais que 5 anos), bem como uma questdo aberta (Abaixo, sinta-se a
vontade para escrever qualquer comentario que vocé gostaria de fazer em relagdo ao seu uso

do sistema), visando a obter percepgdes gerais do respondente sobre o sistema ERP utilizado.

Para Patton (2002), o propoésito da questao aberta € o de “viabilizar o entendimento do
pesquisador e capturar os pontos de vista das pessoas sem predeterminar aqueles pontos de
vista pela selecdo prévia de categorias de questiondrio” (p. 21). Dessa forma, a questao aberta
proporciona flexibilidade e abertura de resposta a exposi¢ao do respondente sobre seus pontos

de vista em relagdo ao sistema ERP, permitindo explorar melhor o tema.

5.3.1.2 Documentos

Os documentos coletados para andlise sdo (1) um documento interno do BANCO
sobre politica de TI para o exterior, visando identificar categorias relacionadas as dimensodes
técnica e funcional da qualidade do servico, bem como aos beneficios advindos do sistema
ERP; (2) o contrato referente a licenca de uso do sistema ERP pelas agéncias do bloco
europeu, firmado entre 0 BANCO e o fornecedor do sistema, visando identificar categorias
relacionadas a qualidade do relacionamento. Um resumo desse contrato esta disponivel no

anexo C.
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5.3.1.3 Entrevistas

O quadro 22 exibe a quantidade de gerentes entrevistados por dependéncia do
BANCO (agéncias Ag-1 a Ag-6 e GTIEX-1); a data e a duracdo de cada entrevista; e a forma
como se deu a entrevista, presencial ou a distancia, através do uso do software Skype™ de
telefonia sobre Internet. Todos os gerentes possuem mais de 15 anos de tempo de servico no

BANCO.

Dependéncia | N° Gerentes Data Duracéo Forma
Ag-1 01 15.12.2005 | 33min40seg .
01 16.12.2005 | 24min30seg Presencial
Ag-2 03 13.12.2005 | 22min30seg
Ag-3 02 16.01.2006 16min Internet/Skype™
Ag-4 01 21.12.2005 43min Presencial
Ag-5 02 27.12.2005 | 28min35seg
Ag-6 01 13.01.2006 | 16minl5seg | Internet/Skype™
09.12.2005 | 35minl9seg .
GTIEX-1 01 13.12.2005 | 25min55seg Presencial

Quadro 22 — Caracterizacio das entrevistas com gerentes das agéncias e da GTIEX-1

O objetivo principal das entrevistas foi o de verificar a percep¢ao dos entrevistados
sobre a qualidade do servigo do fornecedor, tanto sob a dimenséo técnica como funcional; da
gualidade do relacionamento do BANCO com o fornecedor; e sobre os beneficios

econdmicos, estratégicos e tecnoldgicos advindos do sistema ERP.

Os gerentes das agéncias internacionais européias ¢ da GTIEX-1 sdo respondentes de
interesse a pesquisa, considerando-se que a gestdo dos negdcios das agéncias depende
fortemente do sistema ERP, sendo a GTIEX-1 a geréncia responsavel pela interagdo com o
fornecedor. As entrevistas foram gravadas com a autorizacdo dos gerentes, tendo sido

posteriormente transcritas pelo pesquisador para fins de analise.

5.3.1.3.1 Gerentes das Agéncias Européias

Onze gerentes das seis agéncias européias foram entrevistados. Uma agéncia do
BANCO podera ter mais de um gerente, sendo um o gerente geral e o(s) outro(s)

subgerente(s), que substitui(em) o primeiro na sua auséncia (férias, viagens a servigo, etc.).
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Embora haja uma diferenca de nivel hierarquico entre o gerente geral e o subgerente, sendo o
primeiro superior ao segundo, este estudo ndo considera essa diferenca relevante para fins de
analise, na medida que o BANCO preconiza decisdes em colegiado, ou seja, gerente geral e
subgerente(s) compartilham o mesmo ambiente de trabalho ¢ tomam decisdes de forma

conjunta.

Os dois gerentes da agéncia Ag-1 — gerente geral e subgerente - foram entrevistados
em datas diferentes, enquanto que os das demais agéncias com mais de um gerente — um

gerente geral e o(s) outro(s) subgerentes - foram entrevistados simultaneamente.

As entrevistas com os gerentes das agéncias foram realizadas com base no protocolo
apresentado no apéndice B, que buscou explorar os beneficios — econdmicos, estratégicos e
tecnoldgicos - advindos do sistema ERP na perspectiva dos negécios, bem como aspectos
relacionados a sua qualidade técnica, tanto do sistema como da informagao por ele gerada. O
conceito das categorias do protocolo foi apresentado no capitulo 4, de acordo com o modelo
de pesquisa estabelecido (vide figura 10). Nao foram considerados no protocolo aspectos
relativos a dimensao funcional da qualidade do servigo, ja que a interagdo entre o BANCO e o

fornecedor ¢ atualmente realizada exclusivamente pela GTIEX-1.

5.3.1.3.2 Gerente da GTIEX-1

A entrevista com o gerente da GTIEX-1 se deu com base no protocolo do apéndice C,
explorando o contexto da contratagdo do fornecedor, nivel de terceirizacdo envolvido,
beneficios observados com o sistema ERP, qualidade do servico prestado pelo fornecedor —
técnica e funcional — e qualidade do relacionamento, além de verificar a satisfacdo geral com

o relacionamento. O conceito das categorias do protocolo foi apresentado no capitulo 4.

5.3.2 Fase Empirica 2 — Formacao de Parceria Estratégica com Novo Fornecedor

O objetivo principal dessa fase ¢ o de caracterizar, tanto nas entrevistas como nos
documentos do projeto, as etapas do processo de formacdo do relacionamento cliente-

fornecedor; e o de identificar os requisitos centrais do projeto, visando a satisfacdo do
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BANCO no relacionamento com o fornecedor. Essa satisfacdo ¢ vista como fator de sucesso

na terceirizacdo da TI e como instrumento de sustentacdo dos seus negocios internacionais.

Os requisitos centrais sdo observados sob a perspectiva dos elementos institucionais
reguladores, normativos e cognitivos, conforme modelo estabelecido no capitulo 7 (vide
figura 24 da sec¢do 7.3), desenvolvido a partir do que foi analisado na fase empirica 1. A
coleta de dados desta fase se deu com base em entrevistas e analise de documentos, no

periodo de 29.09.2006 a 30.04.2007.

5.3.2.1 Entrevistas

O quadro 23 exibe o perfil dos funcionarios entrevistados por diretoria; a data e a
duragdo de cada entrevista. Todas as entrevistas foram presenciais. Os funciondrios possuem

mais de 15 anos de tempo de servico no BANCO.

Diretorias Funcionarios Data Duracgio Forma
Negbcios 01 gerente (GINFO) 29.09.2006 31min44seg Presencial
I L 01 gerente do projeto 29.09.2006 1h03min51seg | Presencial

nternacionais 01 gerente do projeto . .
Tecnologia da 01 lider do projeto 30.04.2007 1h40minl2seg | Presencial
Informacio 02 consultores de TI 29.04.2007 40min29seg Presencial
Estratégia 01 consultor de projeto 29.04.2007 8min43seg Presencial
Organizacional 01 consultor de projeto 30.04.2007 14min05seg Presencial

Quadro 23 — Caracterizacio das entrevistas com os funcionarios de diretorias

No total, oito funcionarios foram entrevistados, vinculados as diretorias de negdcios
internacionais, de TI e da estratégia organizacional. O interesse na entrevista com esses
funciondrios deveu-se ao fato deles serem intervenientes ao projeto SISREDINT, seja em
relacdo a gestdo do projeto ou dos resultados do mesmo na automagdo das agéncias
internacionais. Todas as entrevistas foram gravadas com a autorizagdo dos entrevistados,

tendo sido posteriormente transcritas pelo pesquisador para fins de analise.

5.3.2.1.1 Gerente da GINFO
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A entrevista com o gerente da GINFO foi semi-estruturada e buscou identificar
aspectos historicos da automacao das agéncias internacionais, dificuldades na consolidagao de
informagdes demandadas a essas agéncias e requisitos centrais ao novo sistema ERP a ser
contratado. A entrevista durou cerca de 30 minutos e foi realizada pessoalmente pelo

pesquisador, em 29.09.2006, no Brasil.

5.3.2.1.2 Gerentes e Lider do Projeto

O projeto SISREDINT, at¢ o momento da conclusdo da coleta de dados empiricos
para o estudo, contou na sua gestdo com dois gerentes de projeto, ambos vinculados a
diretoria de negocios internacionais, considerada a gestora do projeto, ja que o projeto tem por
objetivo principal atender as suas necessidades de negdcios. No BANCO, a responsabilidade
pela gestdo de um projeto que envolve servigos de TI ¢ da diretoria beneficiada diretamente
com os seus resultados, que, no caso do projeto SISREDINT, ¢ a diretoria de negdcios

internacionais.

A diretoria de TI estabelece um lider para o acompanhamento e suporte técnico aos
projetos que envolvam os seus servigos. Nesse suporte técnico, o lider do projeto, assim
identificado neste estudo, aciona a participagdo em atividades de funcionarios das diversas
areas da diretoria de TI que possuam competéncias intervenientes as necessidades do projeto.
O lider do projeto SISREDINT trabalhou juntamente com o gerente do projeto, no proprio
ambiente da diretoria de negdcios internacionais, possuindo, também, uma visdo do projeto,

mesmo sobre aspectos outros que nao de TI.

A entrevista realizada com o primeiro gerente do projeto se deu com base em pergunta
aberta sobre os requisitos centrais do projeto para a selecdo do novo fornecedor de sistema
ERP, visando a mitigar um cenario de insatisfagdo do BANCO como o vivenciado em relagao
ao seu fornecedor para o bloco europeu de agéncias. Para isso, foi inicialmente comentado
com o entrevistado parte dos resultados da fase empirica 1 deste estudo, dando-se énfase a
insatisfacao observada quanto a qualidade do servigo e beneficios obtidos, num cenario de

dependéncia do BANCO e exercicio de oportunismo do fornecedor.



127

Posteriormente, esse gerente deixou o BANCO, sendo substituido por um segundo
gerente do projeto, assim identificado neste estudo, também vinculado a diretoria de negdcios
internacionais. O segundo gerente do projeto e o lider do projeto foram entrevistados
juntamente em 30.04.2007, através do uso dos protocolos contidos nos apéndice F e G, sendo
esse ultimo um instrumento com questoes fechadas que foi submetido a pré-teste com trés

respondentes do BANCO envolvidos em outras configuragdes de terceirizagao.

A oportunidade da entrevista conjunta foi benéfica em relacdo aos itens do protocolo
relacionados as atividades conduzidas pelo primeiro gerente do projeto, ainda que o segundo
gerente do projeto tivesse o conhecimento transmitido pelo primeiro gerente do projeto. Além
disso, ambos tém conduzido de forma conjunta as atividades do projeto. O tempo da

entrevista durou aproximadamente 100 minutos.

5.3.2.1.3 Consultores de TI

Dois funcionarios da diretoria de TI intervenientes ao projeto foram entrevistados
sobre requisitos de arquitetura empresarial de TI do BANCO, uma vez que esses requisitos
fizeram parte da documentag@o do projeto. Ambos os funciondrios fizeram parte da avaliacao
das propostas dos fornecedores. Esses funcionarios sdo identificados neste estudo como
consultores de TI. No BANCO, um consultor possui conhecimento especializado e presta
assisténcia técnica sobre os assuntos que envolvam a sua competéncia, ndo gerindo equipes de

funcionarios.

5.3.2.1.4 Consultores de Projetos

Foram entrevistados outros dois consultores do escritorio de projetos, responsaveis
pelo acompanhamento e suporte técnico a estruturacao dos projetos. Esses funcionarios fazem
parte do escritério de projetos, uma geréncia vinculada a diretoria de estratégia
organizacional. Um deles participou da estruturagdo do projeto SISREDINT e a ele foi
perguntado como se deu essa estruturagdo em termos de praticas organizacionais

institucionalizadas.
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O outro funcionario foi entrevistado sobre o processo envolvido no alinhamento dos
projetos relacionados aos servicos da diretoria de TI, ou projetos de TI, a estratégia
organizacional do BANCO. Além disso, a entrevista envolveu aspectos de governanga de TI,
especificamente em relagdo aos processos de gestdo da infra-estrutura de TI, desenvolvimento

de aplicacdes de SI e da arquitetura da informacao.

5.3.2.2 Documentos

Os documentos obtidos estdo relacionados ao projeto SISREDINT e ao documento
interno do BANCO sobre politica de TI para o exterior, utilizado também na fase empirica 1.
A documentagao do projeto apresenta diagnostico sobre a situagdo atual de automagdo das
agéncias internacionais do BANCO, riscos envolvidos, requisitos centrais na contratagdo do

novo sistema, diretorias intervenientes ao projeto e as suas etapas.

54  ANALISE DOS DADOS

Diante da aplicacao da estratégia de métodos mistos neste estudo, foi utilizado método
quantitativo na andlise dos dados, através de andlise estatistica; assim como método

qualitativo, através da analise de conteudo.

5.4.1 Analise Estatistica

As técnicas estatisticas foram as de andlise descritiva e de andlise fatorial
confirmatoria (AFC), ambas empregadas sobre os dados obtidos nas questdes fechadas da
pesquisa survey, realizada na fase empirica 1 junto aos funcionarios das seis agéncias

européias do BANCO, considerados usuarios finais do sistema ERP.

A andlise descritiva, através do uso do software estatistico SPSS™, teve por objetivo a
verificagdo da qualidade dos dados, ou seja, os dados faltantes, os dados desviantes e as

assuncoes de analise multivariada, visando a analise fatorial confirmatéria. Além disso, a
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analise descritiva foi usada para identificar a mediana das respostas dadas a cada item da

pesquisa para fins de avalia¢do da satisfagdo dos usudrios do sistema ERP.

A AFC, uma técnica estatistica de segunda geracdo para analise multivariada, visou a
verificagdo do modelo estrutural e de medi¢do do instrumento EUCS de Doll et al. (2004)
(vide se¢ao 5.3.1.1.2 deste capitulo), através da modelagem de equagdes estruturais ou SEM —
Structuring Equation Modeling. A AFC ¢ recomendavel para uso em modelos validados
previamente, como o EUCS de Doll et al. (2004) utilizado neste estudo. Essa andlise foi

realizada com o software estatistico AMOS™,

A SEM ¢ uma técnica que examina uma série de relacionamentos de dependéncia
entre grupos de varidveis ao mesmo tempo, o que ¢ atrativo por duas razdes basicas (HAIR et
al., 1998): a) ela lida com relagdes multiplas simultaneamente, enquanto prové significancia
estatistica; e b) avalia as relagdes em detalhe e prové uma transi¢do da andlise fatorial

exploratoria para a analise fatorial confirmatoria.

Antes da analise multivariada pela AFC, foram realizadas algumas verificagdes mais
acuradas sobre a dimensionalidade dos dados, necessarias a aplicagdo de uma AFC: a) teste de
normalidade univariada dos dados; b) analise de valores omissos (missing values); c)
verifica¢ao de casos extremos (outliers); d) verificagao de extremos multivariados, através da

medida D? de Mahalanobis; e e) teste das assungdes estatisticas de analise multivariada.

5.4.2 Analise de Conteudo

A andlise de contetido ¢ recomendada para analisar sistemas de significados no nivel
organizacional (SCOTT, 2001, p. 58). Ela foi empregada sobre os dados qualitativos da fase
empirica 1, oriundos da questdo aberta do instrumento da pesquisa Survey; das entrevistas
com os gerentes das agéncias e da GTIEX-1; do documento de politica de TI no exterior; e do
contrato de licenca de uso do sistema ERP. Também foi empregada sobre os dados
qualitativos da fase empirica 2, oriundos do documento de politica de TI no exterior, também
considerado no ambito da fase empirica 1; dos documentos do projeto SISREDINT; e das
entrevistas com os gerentes e consultores intervenientes ao processo de formagdo do novo

relacionamento cliente-fornecedor.
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A base referencial central sobre analise de contetido adotada neste estudo foi a de
Bardin (1977), ai incluidas as trés etapas por ela definidas (p. 95-101): a) pré-analise, ou
organiza¢ao do texto ¢ a elaboragdo de indicadores para a analise; b) exploracdo do material,
ou fase de andlise, através de operagdes de codificagdo com base nos critérios estabelecidos; e
¢) tratamento dos resultados, envolvendo inferéncia e interpretagdao. Nao obstante essa
referéncia base, outras referéncias foram consideradas como complementares (MILES e

HUBERMAN, 1994; LAVILLE e DIONNE, 1999; PATTON, 2002).

5.4.2.1 Conceitos

De acordo com Bardin (1977), de um modo geral, designa-se sob o termo analise de
conteudo:

Conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descri¢ao do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgdo/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens
(p- 42). O fator comum destas técnicas multiplas e multiplicadas — desde o célculo
de freqiiéncias que fornecem dados cifrados, até a extragdo de estruturas traduziveis
em modelos — ¢ uma hermenéutica controlada, baseada na deducgdo: a inferéncia (p.
9).

Para Patton (2002, p. 453), o termo andlise de conteldo normalmente se refere mais a
analise de texto, como transcrigdes de entrevistas, diarios ou documentos, do que de notas de
campo com base na observacdo. Em ultima andlise, “qualquer comunicag¢do, isto €, qualquer
transporte de significados de um emissor para um receptor controlado ou ndo por este, deveria

ser escrito, decifrado pelas técnicas de analise de conteudo” (BARDIN, 1977, p. 32). Essa

comunicagdo constitui o ‘corpus’ a analise (p. 96).

Além disso, Patton (2002) considera que a andlise de contetido seja usada para referir-
se a “reducdo de qualquer dado qualitativo e ao esforco de dar sentido que toma um volume
de material qualitativo e tenta identificar consisténcias e significados centrais”, sendo que os
significados centrais sdo freqiientemente chamados de padrdes ou temas (p. 453). O termo
padrdo normalmente se refere a um achado descritivo relativo a freqiiéncia de ocorréncia,

enquanto um tema adquire uma forma mais categorica ou de topico ou de dimensao (p. 453).
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A analise temadtica se refere a analise de significados (BARDIN, 1977, p. 34), ou seja,
identificar “um ou vérios temas ou itens de significagdo, numa unidade de significagdo
previamente determinada” (p. 77). Essa identifica¢do no ‘corpus’ (ou material) de andlise esta
relacionada a codificagdo, ou seja, ao tratamento do material, através da transformagdo dos
dados brutos do texto (p. 103). Essa transformacao envolve trés escolhas (p. 104): a) recorte,
ou escolha de unidades de significacdo, também conhecida por unidade de registro; b)
enumeragao, ou escolha de regras de contagem; e c¢) classificacdo e agregacado, através da

escolha das categorias.

As unidades de registro, ou de significagdo, sao ‘recortadas’, ou escolhidas, com base
em palavras ou temas (p. 104-105). A palavra corresponde genericamente a qualquer coisa,
enquanto que o tema ¢ uma unidade que se “liberta naturalmente de um texto analisado
segundo certos critérios relativos a teoria que serve de guia a leitura”, podendo ter
comprimento varidvel (varias frases, p.ex.), ja que a regra de identificagdo se da no sentido da
mensagem ¢ ndo da sua forma (p. 105). O recorte das unidades de registro pode envolver a
definicdo de unidades de contexto especificas, na medida que contextos diferentes da pesquisa

possam sugerir significados diferentes aquelas unidades (p. 106-108).

A enumeracdo podera ser pela presenca (ou auséncia), a freqiiéncia e/ou ordem de
aparicdo das unidades de registro (p. 108-112). A categorizagdo é uma “operacdo de
classificagdo de elementos constitutivos de um conjunto, por diferencia¢do e, seguidamente,
por reagrupamento segundo género (analogia), com os critérios estabelecidos” (p. 117). Ela
fornece uma representagao simplificada e organizada dos dados brutos (p. 119), conforme

critérios da dimensdo do estudo, ou seja, do objetivo pretendido (p. 81).

A categorizagdo pode empregar dois processos inversos (p. 119): a) procedimentos
por ‘caixas’, quando os elementos, ou unidades de registro, sdo selecionados com base num
sistema de categorias estabelecido e decorrente de teoria; ¢ b) procedimentos por ‘milha’,
quando o sistema de categorias ndo ¢ definido previamente e as categorias vao sendo
definidas no desenvolver da analise. O método das categorias consiste numa “espécie de
gavetas ou rubricas significativas que permitem a classificacdo dos elementos de significagao
constitutivas, da mensagem”, sendo um método taxionémico para “introduzir ordem, segundo

alguns critérios, na desordem aparente” (p. 37).
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A habilidade na analise tematica, ou busca por temas, envolve uma série de
competéncias, sendo uma delas o reconhecimento de padrées (PATTON, 2002, p. 452). Mas,
cabe destacar, que a intencdo da andlise de conteudo ¢ a “inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de producdo (ou, eventualmente, recepgdo), inferéncia esta que recorre

a indicadores (quantitativos ou nao)” (BARDIN, 1977, p. 38, 116).

A andlise de contetido foi qualitativa, onde a base de investigacdo sdo indicadores que
ndo sdo freqiiéncias, embora suscetiveis de permitir inferéncia pela sua presenca ou auséncia,
servindo como “um indice tanto (ou mais) frutifero que a freqii€ncia da aparigdao” (p. 114).
Sao caracteristicas da analise qualitativa de conteudo (p. 115): a) elaboracao das dedugdes
especificas sobre um acontecimento ou uma variavel de inferéncia precisa, e ndo em
inferéncias gerais; b) pode funcionar sobre ‘corpus’ reduzidos e estabelecer categorias mais
discriminantes, visto ndo lidar com categorias com freqiiéncias elevadas; c¢) ela ndo rejeita
toda e qualquer forma de quantificacao; e d) fundada na presenga do indice (palavra, tema) e

ndo sobre sua freqiiéncia.

Laville e Dionne (1999, p. 227) citam como uma das trés estratégias normalmente
utilizadas na analise de conteudo qualitativa a do emparelhamento, chamada pelos anglo-
sax0es de pattern-matching (ou adequagdo ao padrdo). Essa estratégia consiste na associagdo
dos dados empiricos a um modelo de pesquisa previamente definido em teoria pelo
pesquisador com a finalidade de compara-los, ou seja, comparar o modelo teérico de pesquisa
com o que foi observado. O sistema de analise que emerge do modelo serve tanto como
instrumento de classificacdo em categorias como de analise e interpretagdo dos contetidos (p.

227).

5.4.2.2 Utilizagao

A andlise de contetido deste estudo foi qualitativa, através da técnica de analise
categorial (BARDIN, 1977, p. 153), adotando como unidade de significagdo, ou registro,
temas (analise tematica), ou seja, o critério de categorizagdo ¢ semantico, € nao sintatico
(agregacdo de verbos, adjetivos, pronomes, etc.) ou lexical (agregacdo pelo sentido das

palavras) (BARDIN, 1977, p. 118).
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Os temas envolveram recorte de unidades com extensdo variavel de comprimento,
podendo envolver at¢é mesmo de diversas frases. A categorizacdo dos temas foi realizada a
partir de sistema de categorias previamente definido, ou lista prévia de codigos padrdes
(MILES ¢ HUBERMAN, 1994). Esse sistema de categorias decorreu do desenvolvimento
tedrico dos modelos de pesquisa (vide figuras 10 e 23 dos capitulos 4 e 7, respectivamente),
estando segmentado em dois subsistemas, ou seja, um para aplica¢ao na fase empirica 1 (vide
apéndice E) e outro na fase empirica 2 (vide apéndice H). Assim, na categorizagdo foi dada
énfase ao procedimento de ‘caixas’, sendo adotada a estratégia de analise de emparelhamento

(ou adequacao ao padrao).

Nesse procedimento, adotou-se como regra de enumeracdo a presencga ou auséncia de
temas referentes as categorias previamente definidas. Porém, ainda que ndo tenha sido de
forma numérica ou percentual, buscou-se dar evidéncia aos temas relacionados as categorias
ao serem relacionados temas semelhantes a uma mesma categoria. Essa pratica decorreu da

triangulacdo de respondentes e fontes de evidéncia.

No contexto das trés etapas da analise de conteudo de Bardin (1977) — pré-analise,
exploracdo do material ¢ tratamento dos resultados — buscou-se adotar os seguintes trés
fluxos de atividades sugeridos por Miles ¢ Huberman (1994, p. 10), durante e apos a coleta
dos dados: a) reducdo de dados, através da elabora¢ao de resumos, codifica¢do dos dados,
descoberta de temas, categorizagdo de conceitos, etc.; b) apresentacdo dos dados, através de
matrizes, graficos ou diagramas que permitam uma visao holistica e simples dos dados; e ¢)

extracao de conclusdes e verificacao, através da busca de regularidades e padrdes.

Embora tenha sido adotado um sistema prévio de categorias, esse sistema nao foi
elaborado de forma exaustiva para restringir a analise (MILES e HUBERMAN, 1994, p. 85),
o que prejudicaria a percep¢do de dados ndo usuais, mas com importancia significativa a
pesquisa (MARSHALL e ROSSMAN, 1995). Os itens do protocolo de estudo estdo
relacionados as categorias sobre as quais se deseja obter informagdes (existéncia ou auséncia
no ‘corpus’ de andlise). Nao obstante, foram identificadas categorias complementares tanto na

fase empirica 1 como na fase empirica 2.

A andlise das unidades de registro (temas) se da em duas unidades de contexto, de

acordo com as dimensdes dos modelos de pesquisa utilizados nas duas subunidades de anélise
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definidas a pesquisa: a) avaliacdo da satisfacdo com fornecedor atual, através da fase
empirica 1; e b) formacdo de parceria estratégica com novo fornecedor, através da fase

empirica 2.

5.5 QUALIDADE DA PESQUISA

Yin (2001, p. 55) estabelece quatro critérios para se julgar a qualidade dos estudos de
caso: a) validade do construto, criando corretas medidas operacionais para os conceitos que
estdo sob estudo; b) validade interna, apenas para estudos explanatorios ou causais,
estabelecendo uma relagdo causal por meio da qual s3o mostradas certas condigdes que levem
a outras condi¢des, como diferenciada de relagdes espurias; c) validade externa,
estabelecendo o dominio ao qual podem ser generalizadas as descobertas de um estudo; e d)
confiabilidade, demonstrando que as operagdes do estudo, como os procedimentos de coleta
de dados, podem ser repetidas, apresentando os mesmos resultados. O critério da validade

interna nao ¢ considerado neste estudo, visto ele ser de proposito exploratorio.

Diante disso, a presente metodologia buscou seguir as premissas recomendadas aos
estudos de caso (YIN, 2001; EISENHARDT, 1989b, 1991), dando énfase aos aspectos
verificados nos principais peridodicos a publicagdo sobre o uso organizacional da TI. Uma
premissa importante a validade e a confiabilidade deste estudo de caso, j& mencionada neste
capitulo, esteve relacionada a descrigdo clara das fontes dos dados e a forma como contribuem
aos resultados, ai incluido o uso de protocolo (BENBASAT et al., 1987; DUBE ¢ PARE,
2003).

5.5.1 Validade do Construto

5.5.1.1 Pesquisa Quantitativa

Na pesquisa quantitativa da fase empirica 1, através do levantamento estruturado
sobre a dimensdo técnica do sistema ERP — questdes fechadas — realizado na pesquisa survey,

foi adotado o modelo EUCS, ja validado em pesquisas anteriores realizadas pelos autores do
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modelo (DOLL et al., 2004). Nao obstante essa validacdo em pesquisas anteriores, O
instrumento desse modelo, foi realizado pré-teste do instrumento com dois usuarios, bem
como teste piloto com outros dois. Nenhuma dificuldade ou sugestdo para modificagdo foi
observada, o que pode decorrer das validagdes pelas quais o instrumento EUCS tem sido

submetido no tempo.

Foi realizada validagdo do modelo EUCS por meio da técnica estatistica multivariada
AFC, bem como foram realizados os testes de assuncdes a realizagdo dessa técnica. Embora o
modelo apresentasse validade convergente, ndo apresentou validade discriminante. Nesse
sentido, a andlise de contetido qualitativa realizada sobre as respostas a questdo aberta do
instrumento, bem como sobre as respostas nas entrevistas com os gerentes, permitiu confirmar

a existéncia dos construtos do modelo EUCS.

Finalmente, foi submetido e apresentado no congresso ENANPAD 2006 um artigo
com os resultados e andlises da pesquisa survey — questdes fechadas e questdo aberta

(ROSES, 2006). Essa submissdo permitiu a revisdo das analises realizadas.

5.5.1.2 Pesquisa Qualitativa

Essa analise de conteudo qualitativa na fase empirica 1 — questdo aberta da pesquisa
survey e entrevistas com gerentes — também permitiu identificar categorias relacionadas a
outros modelos validados na pesquisa sobre a avaliagdo da satisfagdo do usuario, envolvendo
a dimensdo qualidade do servigo. Essas categorias, a exce¢do da categoria funcionalidades,
fizeram parte da lista prévia de categorias a analise de contetido — flexibilidade, integracao,

confiabilidade e atualizacdo — e uma nova categoria — funcionalidades.

As categorias das dimensdes dos beneficios da terceirizagdo e da qualidade do
relacionamento também foram consideradas a partir de uma lista prévia de categorias, nao
obstante novas categorias tenham sido consideradas a qualidade do relacionamento, mas a

partir de extenso suporte tedrico.

Embora nao seja possivel considerar a validagdo do construto no dambito do modelo de

avaliacdo do sucesso na terceirizagcdo da TI, envolvendo a contratagcdo de sistema ERP, ja que
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ele foi um modelo em parte construido durante a analise qualitativa, foi possivel justificar as
inferéncias realizadas sobre as relagdes entre as dimensdes — beneficios da terceirizagao,
qualidade do servigo, qualidade do relacionamento e sucesso na terceirizagdo. Isso foi
possivel por meio da técnica de triangulacdo, envolvendo os documentos relacionados
(contrato de licenga de uso do sistema ERP e documento de politica de TI para o exterior) e as
entrevistas com gerentes, bem como o suporte tedrico. Assim, o modelo foi considerado

adequado ao diagnostico realizado na fase empirica 1.

O modelo de formacdo da parceria estratégica a terceirizacdo da TI, no ambito da
contratagdo de sistema ERP, considerado na fase empirica 2, teve sua construg¢do iniciada na
analise dos resultados da fase empirica 1 com concomitante revisdo tedrica e posterior
confirmacgdo de categorias e identificacdo de novas no contexto do projeto SISREDINT. O
modelo é uma proposicao, ja que sua constru¢do foi dindmica na analise qualitativa, nao
permitindo falar-se em validacdo na presente pesquisa. Pesquisa posterior podera aproveitar

partes desse modelo para fins de validagdo.

5.5.2 Validade Externa

A validade externa do estudo esta relacionada a sua generalizagdo tedrica, ndo de
resultados, uma vez que os mesmos sao especificos a realidade do BANCO, tanto no
relacionamento com o seu fornecedor atual de sistema ERP para o bloco europeu como na

formacao do relacionamento com novo fornecedor.

Em relacdo a sua generalizagdo tedrica esta a contribui¢cdo dos elementos institucionais
reguladores, normativos e cognitivos a qualidade do relacionamento cliente-fornecedor na
terceirizacdo da TI, visando o sucesso dessa pratica organizacional sob o enfoque da
satisfacdo do cliente. A qualidade do relacionamento ¢ vista como contribuindo a qualidade
do servigo e essa aos beneficios da terceirizacdo da TI. Essas trés dimensoes sdo consideradas

no sucesso da terceirizagao da TI.
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5.5.3 Confiabilidade

A utilizacao de varias fontes de evidéncia contribui a confiabilidade do estudo de caso
(YIN, 2001, p. 119-128), diante da possibilidade de triangulacdo dos dados, desde que
relacionadas a0 mesmo fenomeno sob estudo (p. 121). Embora Yin (2001, p. 121) destaque a
importancia da triangulagdo dos dados a confiabilidade do estudo, Tashakkori e Teddlie
(1998, p. 91) também consideram a importancia da triangulagdo de métodos nessa

confiabilidade.

Para Patton (2002), “a triangulagdo refor¢ca um estudo pela combinag¢do de métodos”,
que pode ser pelo uso de “diversos tipos de métodos ou dados, incluindo o uso de ambos
enfoques qualitativos e quantitativos” (p. 247). Este estudo envolve como fontes de
evidéncias documentos, entrevistas e levantamento estruturado (pesquisa survey), sendo

adotada a estratégia de métodos mistos.

A descri¢ao clara das fontes de dados e a forma como contribuem aos resultados da
pesquisa (BENBASAT et al., 1987, p. 381), bem como do processo de coleta de dados,
métodos e protocolos (DUBE e PARE, 2003), contribuem a validade e a confiabilidade da
pesquisa de estudo de caso. Este estudo buscou seguir essas recomendagdes, que estdo

relacionadas ao critério da descricao precisa, citado por Tashakkori ¢ Teddlie (1998, p. 92).

Também foi observado o critério da adequacgdo referencial (TASHAKKORI e
TEDDLIE, 1998, p. 92), que prevé revisao das analises num segundo momento da pesquisa, a
partir dos dados armazenados. Foi submetido e aceito para apresentacdo no congresso
ENANPAD 2007 artigo com as analises das entrevistas da fase empirica 1 (ROSES, 2007),
tendo essas andlises sido revistas quando do retorno das consideracdes dos revisores,
possibilitando novas interpretacdes que foram consideradas no ambito deste estudo. A

distancia entre a analise e a sua revisdo foi superior a 15 dias.

Um critério final a confiabilidade deste estudo diz respeito a verificagdo dos modelos
de avaliagcdo de sucesso (figura 17 na se¢do 6.4.4) e de elementos da formacao de parceria
estratégica na terceirizagdo da TI (figura 26 na segdo 8.6), resultantes da fase empirica 1 e da
fase empirica 2, respectivamente, junto a membros envolvidos com o projeto SISREDINT. O

critério de revisdo dos resultados da pesquisa com membros respondentes, ou verificagido por
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membros, ¢ considerado por Tashakkori ¢ Teddlie (1998, p. 92) como a mais importante

verifica¢cdo da credibilidade do estudo com énfase qualitativa.

O modelo de avaliacdo de sucesso na terceirizagdo da TI foi revisado com o gerente da
GTIEX-1, visto sua responsabilidade direta na gestdo de demandas das agéncias européias
sobre o sistema ERP em uso, que o considerou pertinente a realidade do BANCO com o seu
fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias européias (“O modelo ficou bem objetivo e
retrata a situacdo com o sistema daqui [na Europa] de forma simples em relagcdo ao que gera
a satisfagdo no relacionamento.”). Ele destacou a simplicidade do modelo ao retratar com as
dimensdes beneficios com a terceirizagdo, qualidade do servico e qualidade do

relacionamento a (in)satisfacdo do BANCO no relacionamento com o seu fornecedor.

O modelo dos elementos de sucesso na formacao da parceria estratégica foi verificado
com o segundo gerente do projeto SISREDINT e com o lider desse projeto na area da TI, ja
sdo os responsaveis diretos pela sua condugdo. Esses membros concluiram que o modelo
retrata em seus elementos os aspectos direcionadores do BANCO na contratagdo do novo
fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias internacionais (“Acho que o modelo
representa 0S n0SSOS requisitos para o projeto”, conforme o segundo gerente do projeto;
“Interessante como o modelo reflete o que estamos fazendo no projeto”, conforme citagdo do
lider do projeto SISREDINT na area de TI).
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6 FASE EMPIRICA 1 - RESULTADOS E ANALISES

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados e as andlises relativos a
primeira fase da pesquisa empirica, ou seja, a avaliacdo da satisfacdo no relacionamento do
BANCO com o seu fornecedor de sistema ERP para as suas oito agéncias internacionais
localizadas no continente europeu. Assim, as secdes se referem as fontes dos dados coletados,
ou seja, documentos, relativos ao contrato de licenca de uso do sistema ERP e a politica de TI
para as agéncias internacionais; pesquisa SUrvey com usuarios finais; e entrevistas com 0s

gerentes, tanto das agéncias internacionais européias como da GTIEX-1.

Além dessas segdes, a se¢do Sucesso na terceiriza¢édo da Tl com o sistema ERP analisa
a satisfacio do BANCO com o seu fornecedor, identifica as dimensdes de uma parceria
estratégica, estabelece relagdes entre essas dimensdes e apresenta evolugdo sobre o modelo de
pesquisa anterior sobre avaliagdo do sucesso na terceirizacdo da TI. Finalmente, a se¢do
discussdo sobre antecedentes institucionais avalia os aspectos de ordem reguladora,
normativa e de alinhamento estratégico no relacionamento do BANCO com o seu fornecedor.
Esses aspectos sdo mais bem aprofundados no capitulo 7, visando a fase empirica 2, cujos

resultados sdo apresentados e analisados no capitulo 8.

6.1 DOCUMENTOS

A analise do contrato de licenca de uso do sistema ERP foi orientada com base nos
topicos do protocolo do apéndice D. Na analise do documento de politica interna de TI no
exterior ndo foram definidas categorias prévias. O contetdo desses documentos serviram para
confirmar categorias previamente definidas ou identificadas nas entrevistas realizadas, ou
ainda permitir a identificagdo de novas categorias que foram aplicadas na andlise dessas
entrevistas. A seguir, uma analise dos documentos contrato de licengca de uso do sistema e
politica de Tl para o exterior. A analise desses documentos serviu de suporte a interpretacdo

das entrevistas com os gerentes.
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6.1.1 Contrato de Licenca de Uso do Sistema ERP

O contrato atual de licenga de uso do sistema ERP, firmado entre o seu fornecedor e o
BANCO, estabelece o uso do mesmo por oito agéncias na Europa, envolvendo mddulos
relacionados a gestdo de contas correntes (retail accounts), empréstimos (loans), cambio
(foreign exchange), investimentos no mercado financeiro (money market), emissao de titulos
representando direitos sobre valores financeiros como debéntures e agdes (securities) e ordem
de pagamento internacional (funds transfer). Esse contrato decorreu de renegociagdo de

iniciativa do BANCO em 2004.

O contrato ¢ composto dos seguintes 18 termos, envolvendo tanto aspectos de ordem
técnica como comercial, aos quais estdo relacionadas se¢oes de maior detalhamento de
conteudo: definicbes e mecénica; concesséo de direitos; duracdo; operacdo do sistema;
modificacdes pelo cliente; sistemas de teste; sistemas de back-up; pagamentos; performance;
entrega e aceitacdo; manutencdo e servigos; direitos de copia; hardware e software;
documentacdo; uso; codigo fonte; término; e clausulas pds-término. Um resumo desses

termos esta disponivel no anexo D.

6.1.1.1 Revisao Contratual

Essa renegociacao implicou em pagamento pelo BANCO ao fornecedor o valor de um
milhdo de libras esterlinas, tendo sido revisados itens relativos a precificacdo, que teve
reducdo de 50% sobre os valores cobrados para uso do sistema até o momento, ou seja, o
pagamento anual de 600 mil libras esterlinas anuais passaram para 300 mil libras esterlinas; o
prazo de vigéncia permaneceu com duragao de 10 anos; um sé contrato passou a abranger a
licenga de uso do sistema ERP pelas oito agéncias, ao invés de oito contratos existentes até
entdo; as oito agéncias européias passaram a ter direito de uso sobre os modulos do sistema do
ERP, disponiveis para a agéncia que mais moédulos tenha contratado anteriormente; e a
categoria de volume maximo de transagdes (abertura de contas correntes, operacdes de
empréstimo, transferéncias monetarias, etc.), ou VBP (Volume Bank Price), foi alterada de

trés para quatro.
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Esse volume ¢ acompanhado pelo fornecedor anualmente, através de relatorio gerado
pelo proprio sistema, a partir de uma tabela que estabelece cinco categorias para a cobranga
de remuneracdo sobre volume de transagdes ou VBP. Na medida que o volume de transagdes
realizadas nas agéncias supera o volume da categoria contratada, o BANCO passa a pagar o
valor da nova categoria. Dessa forma, o fornecedor ¢ remunerado ndo somente com base na
permissdo de uso do sistema e modificagdes solicitadas a0 mesmo, mas, também, pelo seu

volume de utilizagao.

Até a renegociacao do contrato, o valor do VBP ndo era cobrado com base na média
das oito agéncias, mas, sim, por agéncia, ou seja, mesmo que a maioria ficasse abaixo do
volume méximo da categoria trés contratada, a agéncia que superasse esse volume pagaria
pelo excedente. Nessa situagdo, antes da renegociacdo do contrato, uma das agéncias, por
exemplo, iria pagar 192 mil libras esterlinas (“Assim ndo € possivel. 1sso é mais do que eu
arrecadei com meu crescimento durante um ano todo de tarifa [com os clientes da

agéncia].”).

Assim, além do pagamento pelo uso do sistema ERP, cerca de 75 mil libras esterlinas
(600 mil libras esterlinas por oito agéncias), deveria ser pago um VBP adicional pela
superagdao do volume méaximo previsto para a categoria trés, ainda que tivesse agéncias com
utilizacdo de somente 10% desse volume. Na renegociagdo, além da mudanca da categoria
(trés para quatro), passou-se a considerar a média do volume de transagdes das oito agéncias,
e ndo o volume individual delas, permitindo um ‘balanceamento’ entre as com maior € menor

volume de transagoes.

Cabe destacar que o sistema ndo foi adquirido pelo BANCO, mas somente contratada
a sua licenga para uso, o que ¢ o padrdao de negociagdo com fornecedores de sistemas ERP na
Europa, segundo o gerente da GTIEX-1. Sobre o valor pago para a licenca de uso do sistema
(um milhdo de libras esterlinas), também sdo pagos anualmente 18% (cerca de 180 mil libras
esterlinas), que dao direito a consultas ou suporte no atendimento sobre o sistema, ndo
estando incluidas quaisquer despesas decorrentes de alteracdes (manutencdo) no sistema,
mesmo que envolvam alteragdes de ordem legal, como os relatérios de informagdes
solicitados pelas autoridades monetarias (bancos centrais) dos paises onde se situam as

agéncias. Essa taxa é chamada de RLF — Recurrent Licence Fee.
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6.1.1.2 Aspectos Principais

O contrato de licenga para o uso do sistema ERP pode ser considerado do tipo padrdo
(LACITY e WILLCOCKS, 2001, p. 168; WOOLTHUIS et al., 2005), a partir de modelo
comum do fornecedor, ¢ de longo prazo (LACITY ¢ WILLCOCKS, 2001, p. 165) — mais de

oito anos. Ele possui somente quatro paginas.

Embora possa se destacar como obrigacdes do fornecedor um padrdo minimo de
performance na execu¢do do sistema e a manutencdo corretiva de eventuais falhas nessa
execucdo, desde que provocadas por intervengdo do fornecedor, também merece chamar a
atencdo sobre o fato de que aquele padrao minimo de performance estd condicionado ao
BANCO possuir a tltima versao do sistema, o que impde custos de aquisi¢ao de licenca, e de
que a manutencdo evolutiva, mesmo que de ordem legal do mercado financeiro, ndo estd

contemplada, também envolvendo custos adicionais em favor do fornecedor.

Também nao ¢ possivel ao BANCO integrar por sua iniciativa os sistemas de outros
fornecedores, sem que haja a cobranca de taxas em favor do fornecedor, e nem mesmo ter
acesso ao codigo fonte dos programas que compdem o sistema, embora permita ao BANCO
adequar o sistema as suas necessidades e desenvolver funcionalidades adicionais, através dos
recursos existentes no sistema, que, de fato, nao estdo disponiveis ao BANCO. Outro aspecto
a destacar ¢ a obrigatoriedade do BANCO dispor de licencas de softwares especificos de

outros fornecedores definidos pelo proprio fornecedor para que o sistema possa operar.

Enfim, o contrato estabelece uma forte relagdo de dependéncia do BANCO ao uso
somente da solucdo do fornecedor, bem como do uso de softwares por ele indicados,
implicando em dependéncia, também, junto a outros fornecedores. Qualquer evolugdo nas
funcionalidades do sistema implica em contra-partida financeira adicional em favor do

fornecedor.

Além disso, o modelo de precificagdo estabelecido nio incentiva o BANCO em
evoluir o sistema as suas necessidades, ja que tem que pagar ao fornecedor ndo somente o
servigo de desenvolvimento das novas funcionalidades, mas, também, pelo crescimento dos
negocios que essa evolucdo possa viabilizar, através do VBP. Soma-se a isso, o pagamento

fixo pela licenga de uso do sistema e pela taxa de manutengao anual (RLF).
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O modelo de precificagdo adotado pode ser considerado um misto de preco unitario,
referente a licenca de uso do sistema e taxa de manutencdo anual; preco por servico, relativo
as novas funcionalidades demandadas pelo BANCO; e compartilhamento de riscos e receitas,
quando o fornecedor utiliza-se do VBP para beneficiar-se sobre as receitas decorrentes do
crescimento das operacdoes do BANCO. As salvaguardas basicamente tratam da protecdo dos
direitos de copia ao fornecedor do sistema, condi¢des de término do contrato e clausulas pos-

contrato.

Em somente dois momentos ¢ citado o termo ‘cooperagdo’, sendo esses momentos em
beneficio dos interesses do fornecedor, um envolvendo a realizagdo de auditoria do
fornecedor no ambiente do BANCO sobre o adequado uso do sistema e outro em situagdes
que o fornecedor deva defender-se judicialmente por eventual infracdo no sistema sobre
direitos de terceiros (patentes, p. ex.), conforme citagdes abaixo constantes do contrato,
traduzidas para o idioma portugués:

O cliente [BANCO] submete-se a permitir a Companhia [fornecedor]| a auditar o
uso do cliente do Sistema em conformidade com os termos deste Acordo mediante

requisicdo da Companhia e a dar total cooperacdo a Companhia na conducao de tal
auditoria.

... que sob requisicdo e expensas da Companhia seja dada total cooperagdo pelo
cliente para a defesa da Companhia em nome proprio ou em nome do Cliente na

reclamagao ou agao.
O contrato finaliza com o valor pago para renegociacdo do contrato anterior (um
milhdo de libras esterlinas) e valor anual a ser pago pela utilizagdo do sistema (300 mil libras
esterlinas), sendo assinado pelo gerente da GTIEX-1, apos ter havido aprovacao juridica pelo

BANCO, no Brasil.

6.1.2 Politica de TI para o Exterior

No primeiro semestre de 2004, o BANCO produziu documento interno sobre a politica
de TI a ser adotada para as agéncias do exterior (ou internacionais), onde consta diagnostico
da situagdo atual sobre o uso do sistema ERP pelas agéncias européias, destacando-se os
seguintes itens: risco operacional, falta de padronizagéo entre as agéncias, relacionamento

com o fornecedor ¢ fluxo de informacoes.
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6.1.2.1 Risco Operacional

Conforme antecipado na se¢do 3.3.1.3, o Acordo da Basiléia II define risco
operacional como “o risco de perda resultante de processos internos falhos ou inadequados,
pessoas e sistemas ou eventos externos”, sendo que essa defini¢ao inclui o risco legal, relativo
“a exposicao a multas, penalidades ou prejuizos punitivos resultantes das agdes de
supervisao” (BCBS, 2004, p. 137), realizadas por autoridades monetarias ou reguladoras
(bancos centrais) dos paises de atuagdo dos bancos. Assim, falhas decorrentes de SI estdo no
ambito do conceito de risco operacional, o que da relevancia a qualidade tanto do sistema

como da informagao por ele gerada — qualidade técnica.

De acordo com a Deloitte Consulting (GARCIA e DUARTE, 2004), estima-se que
desde 1980 as entidades financeiras sofreram prejuizos relacionados ao risco operacional
superiores a US$ 200 bilhoes, sendo que 89 bancos que participaram de pesquisa do BCBS
relataram perdas totais em 2002 de EUR 7,7 bilhdes decorrentes desse tipo de risco. Um
exemplo classico do efeito do risco operacional ¢ a faléncia do banco inglés Barings,

decorrente da agdo de um unico funcionario.

Dessa forma, a gestdo do risco operacional passa a ter prioridade no sistema financeiro
internacional, sendo que os controles internos sobre processos necessarios a mitigacdo dos
riscos se apdiam normalmente com base em aplica¢des de SI, bem como as falhas decorrentes
de recursos de TI serem um dos eventos que implicam em risco operacional as atividades
bancarias. Diante disso, a governanga da TI, através de seus processos, deve assegurar nao
somente o atendimento das informagdes necessarias ao negodcio bancario, mas, também,

assegurar a menor exposicao possivel ao risco operacional.

O BANCO considera risco operacional em seu documento de politica de tecnologia
para o exterior o risco de inconsisténcia das informagdes repassadas pelas agéncias a sua
diretoria de negbcios internacionais, localizada no Brasil, ja que a extra¢do dos dados do
sistema e manipulagdo dos mesmos se da a partir de planilhas e aplicagdes (SI) desenvolvidas
pelas agéncias para essa finalidade. Além disso, esse documento destaca a necessidade de

ajustes nos sistemas de automacdo bancaria em decorréncia do Acordo da Basiléia II, bem
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como ao atendimento de leis especificas, como a do selo e do imposto de valor agregado

(IVA), em Portugal.

6.1.2.2 Padronizacao

A falta de padronizagdo entre as agéncias com o uso dos sistemas atuais se reflete em
diferentes procedimentos operacionais, planos contibeis, parametrizagdes dos sistemas,
informacdes cadastrais de clientes, formas de atendimento ao cliente ¢ identidades visuais das
telas de operagdo dos sistemas. Decorrente disso, a informacao ndo ¢ padronizada e, portanto,
prejudica a mensuragdo do risco operacional prevista no Acordo da Basiléia II (BANK
SYSTEMS & TECHNOLOGY, 2005), o que implica no aumento desse custo e,

conseqiientemente, em maior aporte de capital do BANCO para dar cobertura ao mesmo.

Dessa forma, a falta de padronizacdo e o risco operacional podem ser relacionados a
provaveis perdas econdmicas, comprometendo beneficios vislumbrados com o uso do sistema

ERP.

6.1.2.3 Relacionamento com o Fornecedor

O relacionamento do BANCO com o fornecedor envolveu aspectos relativos aos
custos, a qualidade do suporte fornecido e a obtengdo de APIs, ou application programming
interface (vide glossario), para acesso as bases de dados do sistema por aplicagdes de SI
desenvolvidas pelo proprio BANCO. Neste estudo, os dois primeiros aspectos — custos e
qualidade do suporte — sdo associados as categorias beneficios econémicos e responsividade,
relacionadas as dimensdes beneficios e qualidade funcional do servigo, respectivamente. O
terceiro — obtengdo de APIs — é associado a categoria troca de informacgdes, na dimensao

qualidade do relacionamento.

Em relagdo aos custos, além de citar os valores pagos pelo BANCO ao fornecedor e os
direitos envolvidos nesse pagamento serem restritos a manutencdo corretiva (correcdo de
falhas do sistema), ndo envolvendo nem o desenvolvimento de novas funcionalidades como o

fornecimento de informagodes legais as autoridades monetarias (bancos centrais), o documento
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destaca que a qualidade do suporte ao uso do dia-a-dia do sistema tem se mostrado precaria,

indicando insatisfacdo na qualidade do servigo.

A obtengdo de APIs pelo BANCO se deve a necessidade desse acessar informagdes
contidas na base de dados do sistema ERP para poder trata-las por outros SI, ja que o sistema
nao atende as diversas funcionalidades necessarias ao andamento dos negocios do BANCO, ai
incluidas aquelas necessarias ao fornecimento de informagdes as autoridades monetarias
(bancos centrais) dos paises onde atuam as agéncias e a diretoria de negdcios internacionais

do BANCO, conforme fluxo de informagdes a seguir.

O fornecedor impde dificuldades no fornecimento de APIs, implicando em relagdo de
dependéncia do BANCO, que fica limitado em suas alternativas de solugdo e exposto aos

pregos praticados pelo fornecedor, considerados abusivos.

6.1.2.4 Fluxo de Informagdes

O fluxo de informacdes refere-se as informagdes que as agéncias européias devem
repassar a diretoria internacional do BANCO, visando analise de risco das operagdes, limites
de crédito, consolidagdo da contabilizacdo e atualizacdo em outros SI corporativos do

BANCO.

Essas informagdes atualmente sdo tratadas por cada agéncia, envolvendo a coleta de
dados no sistema ERP por meio de planilhas e aplicagdes de SI especificas, além da
formatacdo dos dados no padrio estabelecido pelo BANCO. Esses aspectos ja estdo
contemplados na categoria integracdo da qualidade técnica do servico do fornecedor,

referente a qualidade do sistema.
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6.2  PESQUISA SURVEY

6.2.1 Instrumento do Modelo EUCS

A andlise estatistica multivariada se deu sobre os resultados dos itens fechados da
pesquisa survey, avaliados por meio da escala Likert de sete pontos (1-discordo totalmente e
7-concordo totalmente) e relativos ao modelo EUCS (Doll et al., 2004). Foi utilizada técnica
estatistica multivariada de andlise fatorial confirmatoria (AFC) para a validacdo do modelo,

através da modelagem de equagdes estruturais (SEM).

Preliminarmente a andlise estatistica multivariada por meio da SEM, foi realizada
analise da qualidade dos dados, através de técnica de analise descritiva. Posteriormente, essa
técnica também foi empregada no célculo das medianas dos itens fechados para fins de
avaliacdo da satisfacdo dos usuarios. Essas andlises descritivas, bem como a andlise estatistica
multivariada, estdo detalhadas no artigo Information System Success: Antecedents of End-
User Satisfaction with ERP (ROSES, 2006), apresentado em 26.09.2006 no congresso
ENANPAD, na area tematica Administracio de TI nas Empresas. A seguir, far-se-4 um

resumo dos resultados e andlises daquela publicacdo de interesse aos propositos deste estudo.

6.2.1.1 Analise da Qualidade dos Dados

A andlise preliminar da qualidade dos dados ¢ recomendada quando se pretende
aplicar técnicas de andlise de dados multivariada, envolvendo a analise de dados faltantes,
dados fora do padrdo dos demais (desviantes) e assungdes necessarias a analise multivariada —

normalidade, linearidade ¢ homoscedasticidade.

Os dados faltantes ficaram num limite conservador aceitavel, bem como ndo foram
identificados dados desviantes, nem na perspectiva univariada, bivariada ou mesmo
multivariada. Os testes relativos as assungdes para a analise multivariada confirmaram a
observancia dos requisitos de normalidade, linearidade e homoscedasticidade. Logo, a

qualidade dos dados foi considerada apropriada a aplicagdo da AFC, principalmente pelo
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tamanho da amostra, que ficou um pouco acima do minimo recomendado de cinco

observagdes por item.

6.2.1.2 Validagao do Instrumento

A AFC mede o ajuste entre 0 modelo e as observacdes (dados) coletadas, através de
significancia estatistica. Na medida que o modelo esteja ajustado aos dados coletados, busca-
se avaliar a sua confiabilidade e validade. Alguns ajustes foram realizados visando estimativas
adequadas a andlise de ajuste do modelo, que mostra o grau em que os indicadores (itens)

representam seus respectivos construtos.

Trés medidas basicas avaliam esse ajuste: a) medidas de ajuste absoluto, que mede
somente o ajuste geral do modelo (estrutural e de medicdo), através do qui-quadrado
normalizado (yx°/ DF ou razdo entre o qui-quadrado e os graus de liberdade), indice de
exceléncia do ajuste (GFI) e raiz quadrada média residual (RMSR) e erro da raiz quadrada
média de aproximag¢ao (RMSEA); b) medidas de ajuste incremental, que comparam o modelo
proposto a um modelo nulo, através do indice Tucker-Lewis (TLI) e do indice de ajuste
normalizado (NFI); e ¢) medidas de ajuste parsimdnicas, que medem o ajuste do modelo por
parametro estimado com o indice de exceléncia do ajuste (GFI), qui-quadrado normalizado ¢

indice de ajuste comparativo (CFI).

A aplicagdo dessas medidas multiplas prové grande consenso em relagdo a
aceitabilidade do modelo, sendo apresentadas na tabela 5. Elas estiveram dentro dos limites
minimos recomendaveis para aceitagdo do modelo, ou seja, ele é uma representagdo aceitavel

dos construtos estabelecidos.

Uma vez que o modelo EUCS foi considerado aceito para medir a satisfacdo do
usuario com o sistema ERP, a proxima etapa avaliou o ajuste do modelo de medigdo e do
modelo estrutural. Quanto ao primeiro, ajuste do modelo de medi¢do, cada construto foi
examinado separadamente em relacdo aos pesos dos seus indicadores em termos de
significancia estatistica, bem como foram realizados os exames da confiabilidade composta e

variancia extraida.
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Tabela 5 — indices de ajuste do modelo de medicéio

indices Yalores Recqmendéveis Valores
(Kline, 1998; Hair et al., 1998)
r - 64.216
DF - 45
X’/ DF <3 e preferivel entre 1 e 2 (p <0.05) 1.427 (p=0.031)

GFI Valores Altos (~1) indicam exceléncia de ajuste do modelo 0.872
RMSR Next to zero 0.097
RMSEA <0.10 0.083
NFI >0.90 0.906
TLI >0.90 0.955
CFI >0.90 0.969

Todas as cargas (pesos) estiveram superiores ao recomendavel (0,5 para um nivel de
significancia inferior a 0,001) e todos os construtos tiveram confiabilidade composta superior
ao minimo recomendado (0,7), além da variancia extraida apresentarem valores acima do
minimo aceitavel (0,5 para um nivel de significancia inferior a 0,001). Assim, foi constatada a

validade convergente e, portanto, o modelo de medig¢ao foi aceito.

A andlise do modelo estrutural envolve a inspe¢do de uma matriz de correlagdes entre
os construtos, onde altas correlagdes (> 0,9 ou > 0,8) sugerem acdo corretiva como a exclusao
de construtos ou modificagdo dos relacionamentos causais entre eles. Os construtos
(dimensodes) formato e tempo de resposta, formato e precisdo, bem como formato e facil uso
apresentaram correlacdes altas, ndo permitindo confirmar a validade discriminante e,

conseqiientemente, o modelo estrutural ndo pode ser aceito.

De qualquer forma, a partir de recomendagoes a validade do construto (convergente e
discriminante) na pesquisa, que sugerem que nenhum método possa ser considerado definitivo
no teste das especificagcdes do pesquisador e que a busca dessa validade ndo deva se restringir
a um estudo (KLINE, 1998, p. 198), aliado ao fato do modelo ja ter sido objeto de validagdes
anteriores (DOLL et al., 2004), bem como este estudo envolver outras fontes de evidéncia,
como questdao aberta, documentos e entrevistas, o modelo EUCS foi considerado adequado

para avaliar a satisfagdo do usuario com o sistema ERP.
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6.2.1.3 Satisfacao dos Usuarios Finais

A tabela 6 exibe as percepg¢des dos respondentes em relacdo a cada item do
instrumento EUCS avaliadas num intervalo de sete pontos (1-discordo fortemente e 7-
concordo fortemente). Observa-se que os itens do modelo n3o apontam nem para uma
satisfacdo e nem para uma insatisfacdo geral com o sistema ERP utilizado, embora uma leve
insatisfa¢do tenha sido identificada no item 11 (O sistema é amigéavel), onde a mediana foi

igual a trés (3).

Tabela 6 — Satisfacao do usuario com o sistema ERP

Construtos Conteudo Formato Precisio |Tempestividade| Facil Uso
Itens 1 2 3 4 11 12 5 6 7 8 9 10
Medianas 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4

O item 13 (variavel satisf), que buscou avaliar a percepcdo geral de satisfagdo com o
sistema e que ndo consta dos construtos do modelo EUCS, corrobora essa constatagdo, visto
que nele também foi identificada uma mediana igual a quatro (4). Essa situagdo remete a
importancia da questdo aberta do instrumento, bem como as entrevistas com os gerentes das

agéncias internacionais e da GTIEX-1.

6.2.2 Questiao Aberta

O quadro 24 exibe as categorias e respectivas citagdes de respostas que as justificam,
tanto na versdo original em inglés (os respondentes dominavam o idioma inglés) como na

versao traduzida para o portugués (em parénteses).

As categorias previamente definidas a analise da questdo aberta estdo contidas na
dimensdo técnica da qualidade do servigo, no apéndice E. A categoria tempestividade do
modelo EUCS tanto se refere a capacidade do sistema responder rapidamente as solicitagdes
dos usuarios como, também, fornecer informacdes atualizadas. Porém, optou-se por restringir
nessa categoria somente sua caracteristica de respostas rapidas as solicitacdes, ja que o
provimento de informacdes atualizadas pelo sistema estd abrangido pela categoria

atualizagéo.
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Categorias Citacdo de Resposta

... the system is sometimes quite slow...
(...vez ou outra o sistema ¢ lento...)

... Lfind it difficult to get what | want...

(...¢ acho dificil localizar no sistema o que eu quero...)

... as requirements for central banks and for branch administration change a lot, the
system is not flexible to meet these new requirements...

(...como os requisitos solicitados pelo banco central e pela administragdo da agéncia
mudam bastante, o sistema ndo ¢ flexivel para localizar esses novos requisitos...)

...other systems are needed to find and feed information of input...

(... outros sistemas sdo necessarios para achar e alimentar a informagao de entrada...)

...would be useful to have an option which could prevent us paying the same invoice
twice...

(... seria util ter uma opg¢ao que pudesse nos prevenir de pagar o mesmo pedido duas
vezes...)

... as we are in Administration and Accounts, payable is one of our functions which
[the system] doesn't support...

(... como noés trabalhamos no setor Administragdo e Contas, ¢ necessaria uma opgao
de pagamentos, que o sistema nio prove...)

...the system doesn’t provide us with all the information we need for our control...
Contetdo (...o sistema ndo nos prové com toda a informagdo que necessitamos para o0 nosso
controle...)

...the profit figures produced by the system in 2000 were completely incorrect ...
Precisio (...0s nimeros do lucro produzido pelo sistema em 2000 estavam completamente
incorretos...)

...general ledger [monetary transactions in the form of debits and credits] is not
Atualizacio real time...

(...0 diario dos créditos e débitos ndo é em tempo real...)

...there are a lot of reports for each [system] module but none for an overall view...
Formato (...ha vérios relatorios em cada modulo do sistema, mas nenhum proporciona uma
visdo geral...)

Tempestividade

Facil Uso

Flexibilidade

Integracio

Confiabilidade

Qualidade do Sistema

Funcionalidades

Qualidade da Informacao

Quadro 24 — Citacdes dos usuarios sobre a qualidade técnica do sistema ERP

As categorias previamente definidas para a andlise de conteudo foram confirmadas,
tendo havido a inser¢ao da categoria funcionalidades, neste estudo significando o grau ao qual
as funcionalidades providas pelo sistema atendem as necessidades dos usudrios, a partir da
definicdo de requisitos funcionais de Leffingwell e Widrig (2000), ou seja, “como o sistema
deve se comportar diante de certas entradas [ou inputs] ou condigdes” (p. 237), ou ainda, “o

processo que transforma entradas em saidas e suas varias combinagdes” (p. 230).

O uso intensivo de formas alternativas ao sistema ERP para conduzir as atividades nas
agéncias (“Our reporting requirements may be obtained by queries and a special module
[local applications]...” ou “Nossas requisi¢oes de relatdrios podem ser obtidas por programas
especificos de consulta feitos na agéncia...”; ¢ “We use lots of queries and Excel sheets to
prepare the reports...” ou “Nos usamos programas especificos de consulta e planilhas Excel

para preparar os relatdrios...”), que parecem compensar a dificuldade de obter informagdes ou
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mesmo a falta de funcionalidades do sistema, indicam que as atividades bésicas do dia-a-dia
das agéncias ndo sdo comprometidas de continuidade. Isso permite inferir que o nivel de
satisfacdo dos usuarios com o sistema, de acordo com o modelo EUCS, ndo é nem de
satisfacdo e nem de insatisfagdo porque os funcionarios se utilizam de outros meios para

superar as deficiéncias do sistema.

Diante disso, ¢ oportuna a andlise de conteudo dos resultados das entrevistas com os
gerentes das agé€ncias européias usudrias do sistema ERP e com o gerente da GTIEX-1, além
da analise do contrato entre 0 BANCO ¢ o fornecedor sobre a licenca de uso do sistema,
permitindo uma analise em maior profundidade ndo s6 da dimensao técnica da qualidade do
servigo, como também da sua dimensao funcional, além da qualidade do relacionamento e dos

beneficios advindos deste tipo de terceirizacao.

Essa analise de conteudo sobre os documentos e entrevistas com os gerentes implicou
em desenvolvimento de artigo constante dos anais do ENANPAD 2007 (ROSES, 2007), sob o
titulo Modelo de Sucesso na Terceirizagdo da TI: Perspectiva da Satisfacdo no

Relacionamento Cliente-Fornecedor.

6.3 ENTREVISTAS COM GERENTES

A andlise das entrevistas com o gerente da GTIEX-1 e com gerentes das agéncias
internacionais foi realizada com base nas categorias das dimensdes beneficios da
terceirizacdo, qualidade do servico e qualidade do relacionamento, contidas no sistema de
categorias do apéndice E e relacionadas ao modelo de pesquisa (vide figura 10 do capitulo 4).
De forma geral, as citagdes dos gerentes as categorias dessas dimensdes apontam para a
insatisfagdo do BANCO no relacionamento com seu fornecedor de sistema ERP para as suas

agéncias internacionais européias.



153

6.3.1 Beneficios

Os beneficios econdmicos, estratégicos e tecnologicos foram considerados
insatisfatorios pelos gerentes, conforme pode ser verificado pelas citagdes constantes dos

quadros 25, 26 ¢ 27.

6.3.1.1 Economicos

Em relacdo ao beneficio economico, o sistema ¢ considerado extremamente caro, nao
somente pelo valor pago pelo seu licenciamento, taxa anual para atendimento de suporte
(RLF) e remuneragdo pelo volume de transacdes realizadas (VBP), mas, também, sobre

qualquer alteracao que se pretenda sobre o sistema.

Origem Citacido de Resposta
Eu diria s6 que pelo servico que ele executa, que o sistema executa aqui, acho que um terco do
Ag-1 preco paga... € muito caro pela baixa utilizacao, pois vocé teria que ter um volume monstruoso

de operac0es para justificar o que se paga por um sistema feito fora de casa, na Europa.

Ele é um sistema caro. Qualquer coisa que vocé precise fazer para vocé mexer e obter uma
Ag-2 informag&o mais amigavel é uma exorbitancia de caro. E uma exorbitancia para nds, no volume
de transacgdes que possuimos.

Outro ponto que eu gostaria de colocar do sistema seria o custo altissimo para o que ele nos
serve. Eu trabalhei muito tempo no Brasil e eu conhego muitas agéncias la e a rentabilidade

Ag-3 delas. Esse sistema se fosse usado no Brasil, 30 a 40% das agéncias do Banco dariam prejuizo.
Pelo alto custo e pelo retorno que ele nos da.
Vocé ndo consegue flexibilizar suas necessidades. Qualquer flexibilizacdo, qualquer

Ag-4 moQificagéo importa numa despesa enorme. Temos que fazer um orcamento ,pedindo ao BAanco
e ai entra num mundo do fornecedor onde para cada hora trabalhada é o nosso més de
salario...Entdo, é muito caro. Entdo, ele ndo ¢ flexivel.

Ag-s O custo é muito eleyado em relzfu;éo ao tNJenef!cio atual. E se agente ainda for, ainda ter um
custo por alguma coisa que ele v& fazer, ndo vai encontrar uma escala pelo custo do sistema.
Eu gostaria de implantar alguns modulos aqui, mas como necessito da assessoria do

Ag-6 fornecedor, néo tenho implementado porque os ‘caras’ [consultores, analistas] do fornecedor
sdo carissimos.

GTIEX-1 | ... ele é muito grande para o Banco, é caro.

Quadro 25 — Citacgdes dos gerentes aos beneficios econémicos do sistema ERP

Isso acaba sendo um limitador as iniciativas de adaptagdes no sistema as necessidades
de negocio do BANCO, bem como levando a existéncia de funciondrios tanto nas agéncias
como na GTIEX-1 para desenvolverem programacgdo para suprir as deficiéncias de

informagdo do sistema.
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Além disso, o risco operacional ao qual o BANCO esta exposto, conforme diagnostico
citado no documento de politica de TI no exterior, podera ocasionar alocagdo de capital acima
do necessario, repercutindo em menor disponibilidade financeira de investimento nos
negocios. O risco operacional advém da falta de qualidade técnica do sistema, bem como da
falta de padronizagdo de procedimentos entre as agéncias, em decorréncia do sistema possuir

versdes bem especificas a cada uma delas.

6.3.1.2 Estratégicos

Quanto aos beneficios de ordem estratégica, o sistema ndo ¢ adequado a uma
estratégia de negocios mais diversificada que comeca a ser buscada pelas agéncias, decorrente
do fato do risco Brasil ter diminuido nos ultimos anos e, conseqiientemente, também os juros

oferecidos aos investidores, o que implicou em redu¢do da remuneracio das agéncias.

Origem Citaciao de Resposta

Ag-1 ... 6 um sistema pesado porque ele tem muita coisa, por exemplo, que a gente ndo utiliza...

Nds levamos em consideracao o sistema que temos na hora de implementarmos novos produtos,
na atuagdo em um novo segmento de mercado, de acordo com a estratégia de negdcios do
Ag-2 BANCO. Vocé comprar um sistema de back-office [gestao dos processos internos da agéncia] €
querer adapta-lo para um de front-office [voltado a realizacdo dos negécios] implica em
demandas de alteracdes que sé beneficiam o fornecedor.

Mas, a idéia era acabar com as areas de TI. S6 que em funcdo dessa limitacdo do sistema, ou
seja, a grande maioria das informacdes que a gente tem como obrigacao de gerar aqui, entdo a

Ag4 gente acaba tendo que manter uma pessoa que entenda do sistema e tudo é na base de
‘download’ [baixa de dados das bases do sistema] de dados, manipulagdo...
Ags Um comparativo, como se fosse um grande caminh&o pra carregar um carrinho de mao de areia

gue as agéncias precisam.

Agora, todas as agéncias [européias] estdo atacando no varejo. Entdo, por exemplo, cartdo de
débito ele [sistema ERP] ndo trata, conta corrente, claro, ele tem. Mas, enquanto conta
GTIEX-1 | corrente, ndo é uma conta corrente com perfil de varejo. Ele chegou agora num lugar que ela
ndo tem como avancar mais. E a caracteristica do software [sistema ERP] € que ele é tdo
precério...

Quadro 26 — Citacdes dos gerentes aos beneficios estratégicos do sistema ERP

Até a época de juros altos sobre os papéis (titulos) da divida externa brasileira ndo
havia incentivo para que as agéncias diversificassem as suas operagdes (servigos e produtos),
demandando poucas necessidades do sistema, além dos ganhos suportarem os custos de uso

do sistema, que passaram a ser altos com a redu¢do dos ganhos.
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Merece ser destacada a citacdo de um dos gerentes da agéncia Ag-5, que aborda a

importancia de uma defini¢ao estratégica no BANCO sobre a sua atuagdo no exterior, que nao

deve estar dependente de um sistema existente, mas sim ser indutora da tecnologia necessaria

a sua operacionalizagdo:

6.3.1.3 Tecnoldgicos

Porque o banco ele tem que ter uma visdo...Isso aqui ndo pode ser visto
separadamente e acaba que...Até para o proprio Brasil tracar uma estratégia para
sua area internacional, apesar de vocé ter estratégias localizadas, mas a estratégia
maior, ela é tnica. E uma estratégia de atuagio externa para o Banco e ai o sistema
ndo se falando fica complicado. Na verdade a tecnologia ndo ¢ estratégica. Ela
existe para que a estratégia seja implementada. Entdo como eu falei, é preciso uma
grande discuss@o do Banco. Mas sabe o que acontece muito? Porque vocé ja tem o
sistema acaba acontecendo isso. Porque vocé tem algumas barreiras impostas pela
questdo do sistema, da tecnologia do sistema e vocé acaba invertendo a sua
estratégia para se adaptar ao sistema. E ndo tem que ser assim. Tem que ser ao
contrario, ndo é?

Em relagdo aos beneficios de ordem tecnologica, o sistema ndo foi desenvolvido com

base numa tecnologia que propicie flexibilidade no seu uso, bem como facilidade de

adaptagdes e mesmo automatismo no processamento da informacao. Ele foi desenvolvido na

linguagem RPG, uma linguagem estruturada dominante no inicio da década de 90 no

desenvolvimento de sistemas processados com o uso do computador AS400, um computador

de médio porte produzido pela IBM.

Origem Citacoes
Ag-1 Ele ndo é totalmente automatico.
Ag-2 A sua interface ndo é amigavel como uma que funcionasse numa plataforma de interface

grafica como a do [sistema operacional] Windows. Ele possui aquela telinha verde e preta.

...temos que fazer planilhas, j& que ndo é automatico [obter as informacdes] no sistema. Tem
Ag-3 algumas operacdes que tem * roll over’ [renovagdo]. Vocé tem que fazer input manual disso e
ndo raro vocé tem, inclusive, um risco operacional por conta disso.

Ag-6 n&o.

O sistema é ruim. O ‘bicho’ é ruim, é travado. E o velho e ruim sistema. N&o se iluda com nada

Quadro 27 — Citacdes dos gerentes aos beneficios tecnolégicos do sistema ERP

O sistema nao foi desenvolvido com o conceito de componentes, ou seja, de pequenos

programas com fungdes bastantes especificas e de reuso em varias partes do sistema, visando

reduzir a complexidade da sua manutengdo. Assim, qualquer demanda de alteracdo envolve
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adaptacdes em diversas partes do sistema e torna ainda mais onerosas as alteracdes

subseqiientes.

6.3.2 Qualidade do Servico

A qualidade do servigo, envolvendo tanto a qualidade técnica — sistema e informagao

— como a qualidade do servico, pdde ser considerada insatisfatoria.

6.3.2.1 Qualidade Técnica — Sistema e Informacao

Em relacdo a qualidade da informacao, conforme quadro 28, da mesma forma que a
qualidade do sistema, o sistema ERP mostrou-se insatisfatorio, principalmente por nao
disponibilizar a informagdo adequada — precisdo, conteudo e formato. Nao foram citados
pelos gerentes aspectos relativos a atualizacdo das informagdes do sistema, porém ¢€ possivel
que esse aspecto decorra em parte da reduzida disponibilidade de informagdes ao usuario, o

que demanda tratamento por planilhas eletronicas ou mesmo programacao especifica.

Categorias Citacdo de Resposta Origem

Eu diria que ele é um sistema confidvel do ponto de vista da informacéo... a

gente nunca perdeu dados, a gente nunca teve a informagéo errada. Ag-4

Precisao

Ele [sistema] é pouco informativo. Ag-1

Ele ndo nos da todos os relatorios para efeitos de administrar a agéncia. Nos

Conteiido temos que fazer planilhas de acompanhamento para se ter todos os relatorios. Ag-3
Os relatérios, as informac6es geradas sdo praticamente intangiveis. Ag-4
Normalmente, a gente faz programacdo prépria para retirar informagdes do
. . . Ag-5
sistema e trabalha elas via planilha Excel.
... a organizacdo das informacdes esta de uma forma que néo facilita. Ag-2
Formato Entédo, o cliente quando vé o seu extrato, ele fica assustado. Ele ndo consegue Ag-4

entender.

Quadro 28 — Citacdes dos gerentes a qualidade da informacio do sistema ERP

Em relacdo a qualidade do sistema, conforme quadro 29, foram confirmadas as
categorias previamente definidas. A categoria funcionalidades ja havia sido identificada na

analise de contetido da questdo aberta da pesquisa Survey.
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Categorias Citacdo de Resposta Origem
Eu diria que ele é um sistema confiavel do ponto de vista da informacéo...a Aod
gente nunca perdeu dados, a gente nunca teve a informagao errada. g
Confiabilidade EI_e éum §|stema rob.u,sto, é um sistema confidvel — ndo se pode dizer que ele ndo Ags
seja um sistema confiével.
Ele é um sistema que tem uma certa coeréncia em termos de seguranca [das Ao-6
informagdes]. g
Tempestividade Ele. [S|stema~ERFi] nao é tota'lmente a}utomatlco... Ag-1
As informagdes tém que ser tiradas ‘a tapa’... Ag-2
Seria interessante se ele tivesse mais interfaces com os sistemas locais aqui de Ac-1
pagamentos, com a autoridade monetaria [banco central]. g
Integragio |Agora como € que fica a questdo da integracdo também que é uma pergunta; Aoo5
como é que fica a questdo da integracgéo do sistema? g
A integracdo do sistema com outras aplicagdes [SI] do banco é o grande GTIEX-1
problema.
...ele ndo permite que vocé entre la e faga uma consulta dentro do sistema. Ele Ao3
ndo é flexivel a ponto de vocé moldar a informacgao que vocé precisa... g
Ele tem informagdo, s6 que ele ndo te da a informacédo. Ele ndo disponibiliza Aod
uma informacdo boa pra vocé trabalhar. g
Flexibilidade |~ M momento em que se exige um pouco mais de erX|b~|I|d,ade, voce adaptar o Ags
sistema para atender a sua necessidade cotidiana... ele ndo é flexivel.
Ele faz algumas tarefas que o fornecedor entendeu, de alguma maneira, que
. ~ s Ag-6
deveria ser daquela forma, e ndo tem flexibilidade nenhuma.
Nada consegue ser feito com as informagdes do sistema sem que haja uma
. ~ GTIEX-1
intervencao do fornecedor.
Ele [sistema] n&o € facil. Ele é complexo. Ele ndo é amigavel no sentido de dar Ao2
as informacdes... g
Ele ndo é amigavel. A operacionalizacdo ndo é intuitiva na interacdo, ou seja,
L L o e Ag-3
os operadores [funcionarios usuarios] tém dificuldades de entender.
[ . N&o é um sistema que vocé entra e vocé toca em relatorios gerenciais. E eles
Facil Uso ~ - . Ag-4
5840 muito misturados.
Na interagdo com o usuario, o sistema nao é amigavel, ou seja, é de dificil uso, A5
ele é um sistema que ndo é amigavel com o usuario... g
Ele é “‘queixo durissimo’. Ele néo é passivel de ser utilizado por alguém que nédo A6
o conhece. Pra utilizar o sistema tem que conhecé-lo muito bem... g
Quer dizer, se 0 ‘cara’ quiser fazer alguma coisa errada ele ndo vai passar pra Aod
vocé fazer. Entdo, o sistema tinha que bloguear... g
Seguranca = ~ — — = - =
Ent&o vocé tem problema de dupla digitacdo e geracédo de informacgdo, que, Ao3
muitas vezes, ai é que esta o grande risco... g
... 6 um sistema pesado porque ele tem muita coisa, por exemplo, que a gente As-1
ndo utiliza... g
As informagdes tém quer ser obtidas com planilhas Excel e programas em Ao2
Access. g
Funcionalidades| O sistema, teoricamente, deveria gerar estas informacgdes para as autoridades Ao-d
locais. O sistema deveria estar preparado. g
Total falta de relatérios ou de possibilidades de pesquisa direcionada. Ag-6
Tem algumas operacgdes que tem ‘roll over’ [renovagéo]. Vocé tem que fazer Ag-3

input manual disso...

Quadro 29 — Citacdes dos gerentes a qualidade do sistema ERP
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6.3.2.2 Qualidade Funcional

A qualidade funcional do servico do fornecedor foi avaliada sob a perspectiva do
gerente da GTIEX-1, haja vista que essa geréncia ¢ que realiza a interagdo com o fornecedor,
apresentando as necessidades da sua geréncia e das agéncias. Nao obstante, algumas agéncias
fizeram comentarios relativos a empatia do fornecedor, diante de no passado realizarem

interacdo diretamente com ele em relagado as suas necessidades.

O documento de politica de TI para o exterior chama a aten¢do a qualidade funcional
inadequada do fornecedor, principalmente em relagdo a responsividade, citada como
intempestiva (“Deficiéncia no suporte prestado e intempestividade no atendimento pelo
fornecedor da solucdo de automacdo bancaria.”). O quadro 30 exibe as citagdes que

justificam as categorias previamente definidas: responsividade e empatia.

Categorias Citacdo de Resposta Origem
Responsividade | ... somente dizem quanto tempo leva para fazer o servigo, mas ndo quando... GTIEX-1
Ele ndo d4 a devida importancia [as necessidades do Banco]... GTIEX-1
Eles [o fornecedor] s&o dificeis para atender nossas necessidades especificas... Ag-1
O fornecedor cobta 0 mesmo para qua!quer alteracdo, independentemente do Ag2
Empatia volume de transacfes que estardo envolvidas.
O fornecedor néo t}a enxerga enquanto cliente. Ele te enxerga como uma presa. Ags
Ele predador e vocé uma presa.
... se vocé ndo chega la [junto ao fornecedor] e ‘bate o pé’ e firma uma posigao, Ag-6

vocé ndo consegue nada néo.

Quadro 30 — Citacdes dos gerentes a qualidade funcional do servico do fornecedor

6.3.3 Qualidade do Relacionamento

As categorias relativas a qualidade do relacionamento previamente definidas —
confianga, comprometimento e cooperacdo — foram observadas nas entrevistas com os
gerentes, conforme citacdes do quadro 31. Além dessas categorias, também foram
identificadas as categorias oportunismo, flexibilidade, troca de informagdes, comunicagao e

poder coercitivo, conforme quadro 32, num contexto de insatisfagdo dos gerentes.
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O oportunismo esta associado a um comportamento egoista ¢ de ma fé
(WILLIAMSON, 1975, p. 26-27), enquanto que a flexibilidade ao desejo em fazer adaptacdes
de acordo com as mudangas circunstanciais no relacionamento (MACNEIL, 1980, p. 50-52;

HEIDE e JOHN, 1992).

Categorias Citacio de Resposta Origem

No entendimento deles eu ndo poderia mais estar na versao quatro [do
sistema]... E pelo que eu vi aqui ndo tem nada que me impede de ficar na
Confianca versao quatro. GTIEX-1
Da para confiar nas promessas do fornecedor... ele avisa se for atrasar
algum servico combinado...

Comprometimento |[O fornecedor] Né&o faz qualquer esfor¢o para nos manter clientes. GTIEX-1
Entdo eles sdo muito duros em negociacdo... dificeis para atender nossas Ac-1
necessidades especificas... g
Entdo acho que este é um problema sério que vocé poderia resolver se vocé Ag-3

Cooperacio tivesse dentro de uma [relacdo de] parceria diferente com o fornecedor.

O relacionamento ndo é cooperativo. Nao ha uma parceria. Na empresa
[fornecedor] o objetivo é ganhar dinheiro. Uma [relacéo de] parceria é a| GTIEX-1
Unica forma da gente sair do que esta ali.

Quadro 31 — Categorias da qualidade do relacionamento com o fornecedor

A troca de informacgdes define uma expectativa bilateral de que as partes proverdo
proativamente informagao ttil entre si (HEIDE e JOHN, 1992); enquanto que a comunicagao,
embora associada as trocas de informacgdes entre as partes (MOHR e SPEKMAN, 1994), ela
se da a partir do compartilhamento formal e informal da informacao significativa (técnica,
estratégica ou operacional). Assim, a troca de informacdes neste estudo ¢ vista como uma
disposi¢do, ou boa vontade, estando no contexto das normas relacionais (MACNEIL, 1980);
enquanto que a comunicagao a um compartilhamento cognitivo de significados entre as partes
e que permite o entendimento mutuo na interacdo entre elas (GIDDENS, 1993, p. 129),

propiciando previsibilidade de comportamento (HARDY et al., 1998, p. 69).

A troca de informacgdes se caracteriza pela dificuldade enfrentada pelo BANCO para
obter junto ao fornecedor informacdes que lhe permitam buscar alternativas de solugdo as
deficiéncias do sistema que ndo a demanda dos servigos do fornecedor, vistos como sendo de
alto custo a realidade dos negbcios. A comunicacdo, porém, se caracteriza pelo
desconhecimento do BANCO sobre a arquitetura do sistema, o que permitiria a ele entender o
que estd envolvido no desenvolvimento de um servigo pelo fornecedor. A citacdo do gerente

da agéncia Ag-5 ilustra esse aspecto da comunicagdo entre 0o BANCO e o fornecedor:
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Ah! Isso ¢ uma coisa interessante. Eu vejo que quando o fornecedor orca alguma
coisa para desenvolvimento no6s do Banco n3o temos a competéncia, por exemplo,
nds todos, eu aqui, de avaliar que aquilo que eles estdo orcando vale aquilo. Porque,
por exemplo, outro dia eles me orgaram para colocar um bloqueio num campo de
dinheiro. Quatro horas de trabalho, 1.500 Euros. Maximo 2.000 Euros. Eu entendo
de programacdo. Entdo, bloquear um campo vocé precisa de 4 horas de trabalho?
Nao me conformo com isso. Eles [representantes do fornecedor] dizem que ha isso
e mais aquilo. E o dominio deles e nds nio conseguimos avaliar se ele esta agindo
de forma correta conosco.

Categorias

Citacdo de Resposta Origem

Oportunismo

O fornecedor diz que néo teve essa necessidade [atendida por ele junto a outros

clientes]. Ai, é uma coisa estranha. Ag-4

Os ‘caras’ [consultores, analistas] querem o ‘olho da cara’, quando no final do
ano é pra dar uma assessoria no balanco, dia 31 e dia primeiro, se vocé tem| Ag-6
problemas, eles querem cobrar dois mil Euros a hora.

No entendimento deles eu ndo poderia mais estar na versdo quatro. Eu pedi
explicacdes ao fornecedor sobre onde no contrato havia algo que me obrigasse a
mudar de versdo. E pelo que eu vi aqui ndo tem nada que me impede de ficar na
versdo quatro. Na verdade, eles estdo ‘forcando a barra’ pra gente| GTIEX-1
migrar[alterar a vers&o do sistema ERP]... estd sendo oportunista.

A empresa esta meio ‘ruim das pernas’, a gente esta vendo aqui pelas noticias
que eles estdo precisando de ‘grana’.

Flexibilidade

O fornecedor cobra o mesmo para qualquer alteracdo, independentemente do

~ . x . Ag-2
volume de transac6es [com clientes] que estardo envolvidas. g

Eu ja negociei varios processos nesse estilo por ai [com o fornecedor] e se vocé

x PR P o A x Ag-6
ndo chega 4 e ‘bate o pé’ e firma uma posicdo, vocé ndo consegue nada nao. g

A gente sempre menciona o contrato. Quando a gente pede alguma coisa, eles
sempre verificam o contrato... Ele cumpre a parte do contrato dele a risca. Mas
ele ndo ¢é nada flexivel. Eles [fornecedor] j& disseram: “nés ndo somos uma
empresa de caridade”.

GTIEX-1

Troca de
Informacoes

E acho que o mais grave do sistema € justamente essa protecao de mercado que o
fornecedor impde ao Banco de ndo disponibilizar os arquivos-fonte [API, no
contexto] de modo que vocé pudesse fazer a interligacdo dos sistemas [do
fornecedor com os do Banco]...

Ag-3

E uma dificuldade de obter dele [fornecedor] as APIs...

Ele s6 responde [as solicita¢des do BANCO] se for pago... GTIEX-1

Comunicacao

Eu vejo que quando o fornecedor orca alguma coisa para desenvolvimento nos do
Banco ndo temos a capacidade, por exemplo, nds todos, eu aqui, de avaliar que| Ag-3
aquilo que eles estdo orcando vale aquilo.

Poder
Coercitivo

A Unica coisa que existia aqui na Europa mesmo era esse sistema. Todos 0s
bancos utilizavam o sistema... Eu acho que a maior parte do problema é pelo fato| Ag-1
de eles ndo terem competidores... E um monopodlio...

E uma situacfo de dependéncia dele e [ele] esta sendo oportunista. GTIEX-1

Solidariedade

Até porque nds somos alguém ruim pra ele [fornecedor]. Tudo eu tenho que
‘ ; ; GTIEX-1
chorar’, pedir descontos...

O fornecedor néo te enxerga enquanto cliente. Ele te enxerga como uma ‘presa’.

Ele ‘predador’ e vocé uma “presa’. Ag-5

Quadro 32 — Categorias adicionais da qualidade do relacionamento com o fornecedor

O desenvolvimento de um sistema se d4 com base na defini¢do de uma arquitetura,

através da qual sdo identificados elementos de sistema para atender as necessidades de

processamento dos dados, tanto em relacdo a entrada, saida, tratamento e armazenamento
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eletronico (PRESSMAN, 1995, p. 214-215). Essas necessidades sdao os requisitos do sistema,
ou seja, “aquelas coisas que o software [ou sistema] faz em beneficio do usuério [ou cliente],
dispositivo ou outro sistema” (LEFFINGWELL e WIDRIG, 2000, p. 229), levando em
consideracdo “as necessidades de negocio, a direcdo tecnoldgica da empresa, performance,
custo, credibilidade, compatibilidade, auditoria, seguranga, disponibilidade e continuidade,

ergonomia, usabilidade, protecdo e legislagao” (ITGI, 2005).

Aliado ao dominio exclusivo sobre a arquitetura do sistema por parte do fornecedor,
clausulas contratuais restringem o BANCO de obter alternativas as deficiéncias do sistema
com menores custos, sejam as necessarias ao dia-a-dia dos negocios, sejam as necessarias a
integragdo com sistemas do BANCO ou mesmo para o atendimento de requisitos das
autoridades monetarias (“E uma dificuldade de obter dele [fornecedor] as APIs...”, conforme
palavras do gerente da GTIEX-1). Disso resulta uma relagdo poder-dependéncia assimétrica

entre o fornecedor (dominador) e 0o BANCO (dependente).

O conceito de poder-dependéncia vem de Emerson (1962, p. 32), envolvendo
objetivos que representam ‘“‘gratificacdes buscadas conscientemente, bem como ganhos
obtidos inconscientemente através do relacionamento’:

Dependéncia (Dab) [a em rela¢do a b]. A dependéncia de um ator A sobre um ator
B ¢ (1) diretamente proporcional ao investimento motivacional de A em objetivos

mediados por B; e (2) inversamente proporcional a disponibilidade desses objetivos
para A fora da relacdo A-B.

Poder (Pab) [de a em relaggo a b]. O poder de um ator A sobre o ator B ¢ a soma da
resisténcia da parte de B que pode ser potencialmente resolvida por A.

No contexto inter-organizacional, Pfeffer e Salancik (1978, p. 51) definem a
dependéncia de uma organizagdo como o produto da importincia de um recurso a essa
organizagdo e a extensao pela qual ele ¢ controlado por poucas organizagdes. Quanto maior a
dependéncia de uma das partes em razao dos beneficios singulares obtidos e/ou vislumbrados,
maior o poder da outra, que poderd exercé-lo de forma coercitiva, ou seja, de forma
impositiva (MORGAN e HUNT, 1994). Assim, o fornecedor ¢ visto como exercendo um
poder coercitivo.

Além dos beneficios vislumbrados como fator de dependéncia, Morgan e Hunt (1994)

também identificam os custos de mudanca. Esses custos de mudanca, ou de término do
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relacionamento, podem ser vistos como perdas de ordem econOmica e que devem ser
superiores aos beneficios vislumbrados para justificar a mudanca. Assim, embora os
beneficios j& ndo sejam aqueles desejados pelo cliente, conforme observado na situagdo do
BANCO com o seu fornecedor, os custos de mudanca poderdo dificultar o término do

relacionamento. Esse aspecto ¢ destacado pelo gerente da agéncia Ag-2:

Em ocasides anteriores em que eu fui envolvido na implementagdo de novos
sistemas aqui fora, foi um desastre. Vocé tem problemas sérios, e vocé chega para
trabalhar, acontecem problemas, alguns sérios, as vezes até complicacdes
econdmicas, financeiras, o tro¢co ndo funciona, ‘dd pau’, ‘da zebra’, ai quando
vocé...Veja bem, no final, alguém tem que pagar esta conta... O problema ¢é que a
promessa dessa transi¢do... isso [promessa], pelo menos comigo, aqui fora nunca
aconteceu. Ela [transi¢ao] foi sempre assim, traumatica. Quase sai do controle, mas
em certos casos, por exemplo, acontece isso, o0 ‘tro¢o’ ndo funciona, no inicio até
vocé tem que fazer aqueles ajustes todos e tal. Se vocé tem que trocar o pneu do
carro... o carro esta andando... vocé ndo esta ali... para o Banco [agéncia] durante
um més.

O relacionamento entre o fornecedor e o BANCO nao ¢ de solidariedade, que ¢
associada a um comportamento de solu¢do compartilhada, quando as partes ddo importancia
compartilhada a manuten¢ao do relacionamento, e a restri¢ao no uso do poder, ou o nivel pelo
qual as partes se abstém de explorar uma a outra (MACNEIL, 1980, p. 52; HEIDE e MINER,
1992). Nao parece haver importancia compartilhada a manutenciao do relacionamento, assim
como o fornecedor parece nio se restringir em usar o poder que detém, tanto ao impor nova

versao do sistema como em ser oportunista.

A solidariedade, enfim, refere-se a um relacionamento cooperativo entre cliente e
fornecedor, o que ndo existe na relagdo atual do BANCO com o seu fornecedor de sistema
ERP, que, segundo os respondentes, ¢ vista como sendo oportunista, competitiva e com base
no prego, o extremo oposto de uma relacdo cooperativa com base na confianca e no

comprometimento (MORGAN e HUNT, 1994).

Nesse sentido, merece ser enfatizada a necessidade de um relacionamento de parceria
como alternativa ao relacionamento com o fornecedor atual, identificada pelo gerente da
GTIEX-1 (“N&o h& uma parceria. Na empresa [fornecedor] o objetivo é ganhar dinheiro.
Uma [relacé@o de] parceria € a unica forma da gente sair do que esta ai.”). O gerente da
agéncia Ag-3 também destacou a importancia de um relacionamento alternativo ao atual com
o fornecedor (“Entdo acho que este é um problema sério que vocé poderia resolver se vocé

estivesse dentro de uma parceria diferente com o fornecedor.”).
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6.4  SUCESSO NA TERCEIRIZACAO DA TI COM O SISTEMA ERP

O sucesso na terceirizacdo da TI, envolvendo a contratacdo do sistema ERP para as
agéncias européias do BANCO, foi avaliado sob a perspectiva da sua satisfagdo no
relacionamento com o seu fornecedor. O modelo estabelecido para a avaliagdo do sucesso na
terceirizagao da TI, a partir da satisfacdo no relacionamento cliente-fornecedor, mostrou-se
adequado aos propositos da pesquisa, visto ter viabilizado detalhamento aprofundado de como
0 BANCO percebe a satisfagdo no relacionamento com seu fornecedor de sistema ERP para

as suas agéncias internacionais européias, permitindo diagndstico abrangente.

6.4.1 Satisfacdo no Relacionamento

A satisfacdo no relacionamento foi considerada como decorrente de trés dimensdes
previstas no modelo conceitual estabelecido na figura 10 (vide capitulo 4): beneficios (da
terceirizacdo), qualidade do servico (do fornecedor) e qualidade do relacionamento (do
BANCO com o fornecedor). Os resultados foram obtidos com base na pesquisa SUrvey junto

aos usudrios finais, entrevistas com gerentes e documentos relacionados ao tema.

De forma geral, as categorias previamente identificadas no modelo e aquelas que
foram adicionadas no decorrer da analise de conteido dos dados contém percepgdes que
permitem concluir a insatisfacdo geral do BANCO no relacionamento com o seu fornecedor
de sistema ERP para as suas agéncias européias, ou seja, essa terceirizacdo ndo pode ser

considerada como bem-sucedida.

6.4.1.1 Beneficios

O sistema ndo permite a obtenc¢do de beneficios econémicos, estratégicos ou mesmo
tecnologicos que pudessem justifica-lo. Os custos do sistema sdo considerados elevados em
relacdo a sua manuten¢do, seja corretiva como evolutiva, se comparado com os beneficios
econdmicos esperados. Ele implica em custos da existéncia de uma estrutura de funcionarios e

solugdes de TI para compensar as suas deficiéncias. Assim, a terceiriza¢do da TI por meio do
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sistema s6 ndo ¢ considerada total, quando abrangeria mais de 80% das despesas de TI
(LACITY e WILLCOCKS, 1998), pelo fato do BANCO manter em sua GTIEX-1 e agéncias

européias essa estrutura.

O sistema também nao ¢ considerado uma solugdo de tecnologia de vanguarda, sendo
uma solucao com base numa tecnologia j& ultrapassada para o desenvolvimento de SI. Isso
certamente repercute em custos elevados na sua manuten¢do, se comparados com solugdes
que utilizam tecnologia de desenvolvimento de SI mais flexiveis. Nesse contexto, o fato de
ser cara a sua manutencdo a realidade de negocios do BANCO impde que o sistema se

apresente limitado como instrumento indutor de beneficios estratégicos.

6.4.1.2 Qualidade do Servigo

A qualidade do servigo do fornecedor, em relagdo a dimensao técnica do sistema e da
informagdo por ele gerada, ¢ vista como inadequada. Nessa dimensdo técnica, foram
observadas em relagdo a qualidade do sistema as categorias tempestividade, facil uso,
flexibilidade, integracdo, confiabilidade, funcionalidades e seguranca; enquanto que em

relagdo a qualidade da informagdo, as categorias conteudo, precisdo, atualizacéo e formato.

A confiabilidade do sistema foi percebida de forma positiva pelos respondentes,
enquanto que as demais categorias, tanto do sistema como da informagdo por ele gerada, de
forma negativa. Quanto a dimensao funcional da qualidade do servigo, foram identificadas as

categorias responsividade e empatia, vistas como inadequadas pelos respondentes.

6.4.1.3 Qualidade do Relacionamento

A qualidade do relacionamento cliente-fornecedor foi percebida pelo BANCO como
insatisfatoria em relacdo as categorias previamente definidas como essenciais ao
relacionamento de parceria — confianga, comprometimento e cooperacdo — ¢ em novas
categorias — flexibilidade, troca de informac0es, solidariedade, comunicac¢éo, oportunismo e

poder coercitivo. Essa diversidade de categorias comprova a caracteristica apontada em teoria
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de que a qualidade do relacionamento ¢ um construto multidimensional (DORSH et al.,

1998).

Porém, ¢ possivel identificar as que sejam mais relevantes e a partir delas estabelecer
algumas relagdes (KUMAR et al., 1995). Nesse sentido, destaca-se nos respondentes a
expectativa de um relacionamento de parceria (“Nao ha uma parceria...”, conforme palavras
do gerente da GTIEX-1; “... € um problema sério que vocé poderia resolver se vocé estivesse
dentro de uma parceria diferente com o fornecedor.”, conforme citagdo do gerente da agéncia
Ag-2).

6.4.2 Parceria Estratégica

Anderson e Narus (1990) citam que a qualidade do relacionamento ¢ “uma
conseqiliéncia focal de uma parceria de trabalho [entre cliente e fornecedor]” (p. 46).
Tomlinson (2005) destaca que o termo ‘parceria’ tem sido empregado cada vez mais num
contexto diversificado de arranjos inter-organizacionais, como nas aliangas estratégicas e
relacionamentos cliente-fornecedor, mas seu significado ¢ pouco preciso. De qualquer forma,
o termo parceria ¢ comumente relacionado a uma “alternativa cooperativa a tradicional
caracterizagdo dos relacionamentos entre os atores como sendo competitiva, de adversarios ou

hierarquica” (p. 1169).

Mohr e Spekman (1994) consideram parceria inter-organizacional como sendo
“relacionamentos estratégicos de proposito entre firmas independentes que compartilham
objetivos compativeis, buscam beneficios mutuos e reconhecem alto nivel de
interdependéncia mutua” (p. 135). Das e Teng (1998a) citam como caracteristica distintiva de
uma parceria estratégica a “cooperagdo entre firmas”, onde a cooperagdo do parceiro € o
“desejo de uma firma parceira em perseguir interesses compativeis mituos numa alianga ao

invés de agir de forma oportunista” (p. 492).

Grover et al. (1996), no contexto da terceirizagdo da TI, identificam como parceria os
relacionamentos interativos de longo prazo, além de identificarem a sua influéncia no sucesso
da terceirizagdo da TI. Lacity e Willcocks (2001, p. 168), também nesse contexto de

terceirizacdo da TI, definem parceria estratégica “os relacionamentos colaborativos inter-
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organizacionais envolvendo recursos significativos de duas ou mais organizagdes para criar,
adicionar ou maximizar beneficios mutuos, compartilhando ganhos e perdas, além de

privilegiar a confianca” (p. 168).

O fato de a parceria ser estratégica na terceirizagdo da TI relaciona-se a grande
abrangéncia dos servigos terceirizados, bem como do impacto expressivo esperado dessa
terceirizagdo ao foco de negocios do cliente (KISHORE et al., 2003; VARADARAIJAN e
CUNNINGHAM, 2000, p. 275), conforme desenvolvido na se¢do 3.2. Nesse contexto, a
especificidade dos ativos deve ser alta, bem como os riscos envolvidos, demandando um

contrato relacional de longo prazo entre cliente e fornecedor, visando a cooperagao.

O sistema ERP decorre do desenvolvimento de SI pelo seu fornecedor, considerado
um servico de alta especificidade (vide quadro 3 do capitulo 2); alto investimento por parte do
cliente a sua aquisicdo e implantacdo; grande abrangéncia de absor¢do dos processos
organizacionais do cliente; e freqiiéncia de longo prazo nas transagdes entre cliente-
fornecedor, ja4 que seu uso ¢ continuo e a sua evolu¢do dependerd da continuidade dos

servicos do fornecedor.

6.4.2.1 Teoria do Comprometimento-Confianga

Tendo por premissa que a caracteristica distintiva de comportamento no
relacionamento de parceria estratégica deva ser a cooperagdo entre os parceiros, a teoria do
comprometimento-confianga (MORGAN e HUNT, 1994) mostra-se adequada a esse
contexto. De acordo com essa teoria, a confianga ¢ tida como preditiva do comprometimento,
pois uma parte tende a “buscar relacionamentos com quem confia” (MORGAN e HUNT,
1994, p. 24). A figura 15 ilustra parte dessa teoria, que ¢ utilizada neste estudo no

estabelecimento de relagdes entre categorias da qualidade do relacionamento.

6.4.2.2 Relacdo entre Comprometimento e Confianca

Porém, para que essa parte possa confiar, ndo podera haver oportunismo da outra parte

(MORGAN e HUNT, 1994), ou seja, devera haver comprometimento da outra parte aos
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interesses do relacionamento, € nao somente a busca do interesse proprio, quando o
oportunismo acaba sendo um resultado (WILLIAMSON, 1975). Dessa forma, assim como a
existéncia da confianca de uma parte na outra ¢ fator indutor do comprometimento, o
comprometimento da segunda pode ser visto como fator indutor da confianca na primeira, na

medida que o comprometimento seja visto como inibidor do oportunismo.

Custos
de Mudanga

- -—

Valores
Compattithadog

Foder
Coetoitivo

Cooperac io

L X Y

Comuicasio

Figura 15 — Dimensdes antecedentes do comprometimento e da confianca

Fonte: Morgan ¢ Hunt (1994), adaptado pelo Autor.

Kern (1997), ao realizar analise exploratoria sobre o relacionamento cliente-
fornecedor na terceirizagdo da TI, destaca que o “comprometimento e a confianga sdo
interdependentes, ja que o maior comprometimento leva a maior confianga e vice-versa” (p.
46), entre as partes. Mohr e Spekman (1994) consideram a confianga ¢ o comprometimento
como atributos de um relacionamento de parceria estratégica que leva a satisfacdo do
relacionamento, ou sucesso dessa parceria. A figura 16 sintetiza as relagcdes entre confianga,

comprometimento € cooperacao.
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Confiatiga

Cooperac o

Comprometim ento

Figura 16 — Dimensdes essenciais do relacionamento de parceria estratégica

6.4.3 Relacoes entre as Dimensoes

Nao obstante essa adequabilidade do modelo para fins de diagndstico mais
aprofundado da satisfagdo do BANCO no relacionamento com o seu fornecedor de sistema
ERP, ou seja, como ele percebe o sucesso na terceirizagdo da TI envolvendo esse sistema,
algumas relagdes sdo possiveis de inferéncia, principalmente se for considerada a expectativa

de um relacionamento de parceria estratégica.

6.4.3.1 Qualidade do Servigo ¢ Beneficios

As categorias da qualidade do servico do fornecedor parecem responder pela falta de
beneficios proporcionados pelo sistema, conforme pode ser inferido pela matriz do quadro 33.
Essa matriz contém as categorias observadas nos resultados desta fase empirica, tanto em
relagdo a qualidade técnica do servico — qualidade do sistema e da informacdo — como da
qualidade funcional, que podem ser relacionadas a insatisfagdo do BANCO em relagdo as

categorias de beneficios de ordem econdmica, estratégica e tecnoldgica.

As categorias da qualidade do sistema e da informagdo t€ém impacto na categoria
econdmica dos beneficios. A falta de tempestividade do sistema implica em demora na
obtencdo da informacgdo necessdria aos negocios, também impactada pela dificuldade no seu

uso. A falta de flexibilidade do sistema e a dificuldade da sua integragdo com sistemas do
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BANCO impdem maiores custos na sua manutencao e de busca de outras solugdes para essa
integracdo, respectivamente, além de sugerirem dificuldade de padronizagdo dos

procedimentos e obsolescéncia na tecnologia utilizada ao seu desenvolvimento.

Beneficios
Econdmicos Estratégicos Tecnologicos
Tempestividade v v
Facil Uso v v
£ | Flexibilidade v v v
W
% Integragio v v v
g Confiabilidade v
S
A Seguranca v v
(=]
S Conteudo v v
2|8
S| §| Precisio v
HE
é % Atualizacio v v
. Formato v v
-g Responsividade v v
)
=
= Empatia 4 v v

Quadro 33 — Matriz de categorias da qualidade do servico e dos beneficios da terceirizacao

A confiabilidade do BANCO na gestao da informacdo pelo sistema reduz o risco
operacional, embora esse risco seja afetado pela falta de seguranca, falta de integracdo, falta
de tempestividade, falta de flexibilidade e dificuldade de uso, categorias relacionadas a
qualidade do sistema. Esse risco também ¢ impactado pelo conteudo insuficiente, a falta de
precisdo, a atualizagdo inadequada e o formato inadequado da informagdo gerada pelo
sistema. A exposi¢do ao risco operacional impde maior reserva de capital pelo BANCO, se

consideradas as recomendacdes da Basiléia II.

As categorias da qualidade do sistema, a exce¢do da confiabilidade, sugerem
obsolescéncia da tecnologia utilizada no seu desenvolvimento. A insatisfacdo observada nas
categorias da qualidade da informagdo sugere custos decorrentes de servigos complementares
ao sistema a obtencdo da informagdo necessdria aos negocios (elaboragdo de aplicativos e
planilhas pelas agéncias, p. ex.). O contetido insuficiente de informacdo também pode ser

relacionado ao ndo alinhamento do sistema aos negdcios pretendidos na estratégia do
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BANCO. A atualizacdo e¢ o formato inadequados sugerem obsolescéncia da tecnologia

empregada no desenvolvimento do sistema.

As categorias da dimensdo funcional do servigo também podem ser relacionadas as
categorias dos beneficios. Por exemplo, embora o fornecedor seja percebido como confiavel
em realizar o servico que promete, ele ndo ¢ percebido como responsivo em atender a esse
servigo, o que possivelmente esteja relacionado a sua infra-estrutura de atendimento, mas,
também, a tecnologia utilizada no desenvolvimento do sistema, que impde maior
complexidade no atendimento de demandas de manutengdo. A falta de empatia percebida
pode ser vista como impactando necessidades de ordem econdmica e estratégica do banco,

assim como ndo provendo um sistema de vanguarda tecnoldgica.

Afora essas inferéncias em relagdo a qualidade do servico do fornecedor sobre a
insatisfacdo do BANCO em relacdo aos beneficios do sistema, DeLone ¢ McLean (1992,
2003) consideram que a qualidade do servigo exerce impacto individual nos usudrios (finais
ou da informacdo), o que acaba impactando os negdcios da organizacdo. Assim, € possivel
inferir que a qualidade do servigo afeta os beneficios esperados na terceirizagdo da TI, no

presente estudo envolvendo o uso pelo BANCO de um sistema ERP.

6.4.3.2 Qualidade do Relacionamento ¢ Qualidade do Servigo

Em relacdo a qualidade do relacionamento, ndo hé confianga do cliente BANCO em
seu fornecedor, em termos de benevoléncia, embora em termos de credibilidade o fornecedor
seja visto como cumpridor de suas promessas; ndo ha comprometimento do fornecedor em
relagdo aos interesses do cliente BANCO, a nao ser com base no pre¢o; o BANCO nao esta
comprometido com o seu fornecedor, haja vista que ja busca uma outra solu¢do no mercado;
e, conseqiientemente, o relacionamento ndo ¢ visto como cooperativo, conforme a perspectiva
da teoria comprometimento-confianga aplicada ao relacionamento de parceria estratégica na

terceirizag¢do da TI neste estudo.

Esse aspecto foi confirmado nas palavras do gerente da GTIEX-1 (“O relacionamento
ndo ¢ cooperativo. Nao had uma parceria. Na empresa [fornecedor] o objetivo ¢ ganhar

dinheiro. Uma [relag@o de] parceria ¢ a Gnica forma da gente sair do que estd ai.”). Anderson
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e Narus (1990) destacam a importancia preditiva da cooperacdo na satisfagdo do

relacionamento cliente-fornecedor.

Tomando por base a importincia da confianga e do comprometimento no
desenvolvimento da cooperacdo entre cliente e fornecedor na terceirizagdo da TI, num
contexto de parceria estratégica, ¢ possivel identificar algumas relacdes com as demais
categorias da qualidade do relacionamento, que justificam a baixa confianca e o baixo
comprometimento e, conseqiientemente, a baixa cooperagdo, no relacionamento do BANCO
com o seu fornecedor de sistema ERP, conforme matriz do quadro 34. Nessa matriz ¢
identificado o impacto positivo (+) ou negativo (—) exercido sobre as categorias confianca e
comprometimento pelas demais categorias observadas empiricamente neste estudo, conforme

previsto na teoria.

Cooperacao
Confianca Comprometimento
Flexibilidade + +

4 Troca de
?o Informacdes + +
£ Solidariedade + +
Q
-g Comunicac¢ao +
£ .
3 Oportunismo -

Poder Coercitivo - -

Quadro 34 — Matriz de categorias da qualidade do relacionamento

Morgan e Hunt (1994), no contexto da teoria comprometimento-confianca (vide figura
15) ao relacionamento cliente-fornecedor, citam que a existéncia do oportunismo influi
negativamente na confianga, que ¢ influenciada positivamente pela qualidade da comunicagao
e valores compartilhados entre cliente e fornecedor. Flexibilidade, troca de informagdes e
solidariedade (HEIDE e JOHN, 1992), essa ultima tanto em termos de solu¢do compartilhada
como restri¢ao no uso do poder (HEIDE e MINER, 1992), sdo normas de comportamento, ou

relacionais, que representam valores em comum.

Anderson e Narus (1990) também consideram a influéncia positiva da qualidade da
comunicagdo na confianca. Assim, é possivel inferir o porqué da falta de confianga do cliente

BANCO em relagdo ao seu fornecedor de sistema ERP, j4 que esses valores compartilhados —
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flexibilidade, troca de informagdes e solidariedade — sdo vistos como inadequados, num
contexto de exercicio de oportunismo pelo fornecedor e qualidade inadequada da

comunicagao.

Adicionalmente, Morgan ¢ Hunt (1994) consideram que o comprometimento no
relacionamento cliente-fornecedor ¢ influenciado pelos valores compartilhados entre eles. Por
outro lado, esses autores chamam a atencdo para a possibilidade do desenvolvimento da
dependéncia do cliente em razdo dos custos de término do relacionamento e dos beneficios
obtidos com o mesmo, sendo que essa dependéncia é maior quanto menor a disponibilidade

de alternativas desses beneficios por meio de outros relacionamentos.

Neste estudo, o fornecedor ¢ visto como exercendo um poder coercitivo, visto como
fator de destruicao da confianca e do comprometimento da parte dependente em relagdo a que
detém poder, potencializando situa¢des de conflito entre elas (MORGAN e HUNT, 1994). O
sucesso nos relacionamentos de longo prazo ¢ “mais provavel de ser associado a auséncia do
exercicio do poder coercitivo e com a presenca de comprometimento e confianga”

(MORGAN e HUNT, 1994, p. 33).

O exercicio do oportunismo pelo fornecedor, através do poder que detém, demonstra a
falta de comprometimento com o futuro do relacionamento, quando ndo proporciona
atendimento cooperativo aos interesses do seu cliente BANCO. Essa falta de
comprometimento ¢ percebida na falta da qualidade do servico de forma que pudesse
repercutir em beneficios econdmicos e estratégicos. Embora haja alto custo envolvido no
término de um relacionamento que envolve transacdes com alta especificidade de ativos,
como as relacionadas a um sistema ERP, esse término pode se justificar pelo potencial de
beneficios com outro fornecedor que ndo sdo vislumbrados com a manutencdo do

relacionamento com o atual.

O fornecedor nao dispde de solugao alternativa disponivel a recuperacio da defasagem
tecnologica do seu sistema ERP, razdo pela qual parece buscar a maximizacdo de beneficios
financeiros no relacionamento com o BANCO, enquanto esse relacionamento durar. Assim, o
fornecedor ndo esta disposto a demonstrar flexibilidade, a melhorar a troca de informacdes e a
incrementar a solidariedade, visando a alterar o quadro de insatisfacao atual do BANCO com

0S Seus Servigos.
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Logo, ¢ possivel inferir a insatisfagio do BANCO no relacionamento com seu
fornecedor de sistema ERP, diante da falta de cooperagdo, confirmada pela citacdo do gerente
do GTIEX-1: “Quanto a satisfacdo, tanto nessa Geréncia de TI, como também o que se
percebe junto as agéncias aqui na Europa, é de insatisfacdo com o fornecedor”. Morgan e
Hunt (1994, p. 22) citam que “comprometimento e confianca levam diretamente a
comportamentos de cooperacdo que sdao direcionadores do sucesso do relacionamento”, ou

seja, “a cooperagdo promove o sucesso do relacionamento” (p. 26).

Anderson e Narus (1990) destacam a importancia preditiva da cooperacdo na
satisfacdo do relacionamento cliente-fornecedor. Collins (1997) salienta que a relagdo
competitiva de mercado — arm’s length — entre cliente ¢ fornecedor deve ser modificada para

uma relacdo de cooperagdo, quando o interesse € a qualidade dos servigos ou produtos.

O relacionamento entre 0 BANCO e o fornecedor ¢ visto nos resultados da pesquisa
como sendo do tipo arm’s length, ou seja, competitivo e com base no prego, como se fosse
uma simples transagdo de mercado. A qualidade do servigco do fornecedor ¢ vista como
inadequada. Assim, a partir da importadncia destacada a cooperagdo na qualidade do
relacionamento, é possivel inferir que a qualidade do relacionamento exerca influéncia nao sé

na satisfacao ou sucesso do relacionamento, mas, também, sobre a qualidade do servigo.

Essa ultima inferéncia adquire relevancia, haja vista que a dimensdo funcional da
qualidade do servigo, ou a forma (ou processo) como o servico se desenvolve, a partir das
defini¢cdes das dimensoes intangiveis do modelo SERVQUAL (vide quadro 18 do capitulo 4,
referente a confiabilidade, responsividade, certeza e empatia), ¢ uma representatividade da
qualidade do relacionamento contextualizada ao desenvolvimento de servigos especificos do

relacionamento.

6.4.4 Evolucido do Modelo de Avaliacao do Sucesso na Terceirizacio da TI

A figura 17 ilustra o modelo de avaliagdo do sucesso na terceirizagdo da TI (vide
figura 10) com as relagdes inferidas entre as dimensdes da qualidade do relacionamento,
qualidade do servico e beneficios da terceirizacdo da TI, desenvolvidas nas secdes 6.4.3.1 e

6.4.3.2, bem como o relacionamento entre as categorias confianga, comprometimento e
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cooperacao, sob o enfoque da teoria comprometimento-confianga (MORGAN e HUNT, 1994)

aplicada ao relacionamento de parceria estratégica entre cliente e fornecedor.

Beneficios do Sistema ERP

Estratégicos Tecnoldgicos
Qualidade do Service do Fornecedor Sucesso na Terceirizacdo da TI
S1stermna Irfoermacio

Tempestrridade Ditrensio Corteido

Fael Uso T Precisio

Flexhilidade AT Atualizagio Satisfagio

[rtegragio Fomata no Relacionatmento
Confishilidade _ -

Semuranca Dimensdo e
Funecionalidades Funicional Enmpatia

Qualidade do Relacionamento
de Parceria FEstratégica

Figura 17 — Modelo de sucesso na terceirizacio da TI com sistema ERP

Além disso, essa figura exibe as categorias observadas na qualidade do servigo, tanto
técnica — qualidade do sistema e qualidade da informacdo — como funcional, além das
categorias ja exibidas anteriormente em relagcdo aos beneficios — estratégicos, econdmicos e
tecnologicos — e a qualidade do relacionamento, porém restringindo a confianga, ao
comprometimento € a cooperagdo, vistas como essenciais a um relacionamento de parceria

estratégica.

A percepcao geral negativa dos respondentes do BANCO permite inferir que as

expectativas do BANCO ndo sdo atendidas, seja em termos de beneficios, qualidade do
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servico e qualidade do relacionamento. Lembrando a definicao de Anderson e Narus (1984, p.
66) de que a satisfacdo no relacionamento cliente-fornecedor ¢ um “estado afetivo positivo
resultante da experiéncia de todos os aspectos de um relacionamento de trabalho de uma firma
com outra”, cada uma das dimensdes — beneficios, qualidade do servigo e qualidade do
relacionamento — pode ser vista como contribuindo a satisfagdo do relacionamento, no caso

do BANCO com seu fornecedor sendo uma insatisfagao, ou insucesso dessa terceirizagao.

O modelo da figura 17, assim disposto, d& destaque a qualidade do relacionamento,
visto ndo somente a sua influéncia na satisfagdo do relacionamento, como também na
qualidade do servigo, que acaba influenciando nos beneficios da terceirizagdo da TI, neste
estudo envolvendo a contratagdo de sistema ERP. Nesse contexto, adquirem relevancia os
antecedentes da qualidade do relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagdo da TI, que
instiguem a confianga e ao comprometimento entre as partes, considerados determinantes a

cooperacao cliente-fornecedor.

Confianga, comprometimento e cooperagdo foram categorias adotadas neste estudo
como caracterizando a qualidade do relacionamento cliente-fornecedor, no dmbito de parceria
estratégica, a partir da teoria comprometimento-confianga de Morgan e Hunt (1994). Morgan
(2000) destaca como uma fraqueza dessa teoria a “falta de um modelo tedrico para os
[elementos] antecedentes do comprometimento e da confianga” (p. 484). O capitulo seguinte
visa a identificar modelo dos elementos antecedentes ao comprometimento e a confianga, a

partir da perspectiva teorica institucional.
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7 ELEMENTOS DA FORMACAO DA PARCERIA ESTRATEGICA

Collins (1997) defende que para haver cooperagdo entre cliente e fornecedor sao
necessarios incentivos que inibam o oportunismo, ou seja, que proporcione o
comprometimento das partes aos interesses do relacionamento; e que instiguem um clima de
confianga entre elas. Este estudo da énfase a perspectiva do cliente BANCO ao

relacionamento com o seu fornecedor de sistema ERP.

A teoria do comprometimento-confianca (MORGAN e HUNT, 1994), destaca a
reducdo do oportunismo na geracdo da confianca, que também ¢ influenciada pela qualidade
da comunica¢do e pelo compartilhamento de valores entre cliente e fornecedor. Esse
compartilhamento de valores também ¢ fator gerador de comprometimento no
relacionamento, enquanto que o poder coercitivo, que advém dos custos de mudanca e dos
beneficios gerados pelo relacionamento, ¢ fator destruidor do comprometimento e da
confianga. Essas relagdes ja foram ilustradas na figura 15 e utilizadas nas analises da fase

empirica 1 (vide capitulo 6).

A partir do uso da teoria do comprometimento-confianga neste estudo a exploragao de
um relacionamento de parceria estratégica entre o cliente BANCO e seu fornecedor de
sistema ERP, énfase deve ser dada aos elementos que caracterizam os valores compartilhados,
reduzem o oportunismo e proporcionam qualidade a comunicagdo, ja que essas dimensdes —
valores compartilhados, reducdo do oportunismo e comunicacdo — sdo responsaveis pela
geracdo do comprometimento e da confianga, elementos tidos como essenciais a geracdao do

relacionamento cooperativo entre cliente e fornecedor (MORGAN e HUNT, 1994).

Esse relacionamento cooperativo ¢ o ideal quando o foco é a qualidade do servigo ou
de produtos (COLLINS, 1997), além de ser normalmente relacionado a defini¢do de parceria
estratégica (TOMLINSON, 2005). O relacionamento de parceria ¢ apontado pelo BANCO
como inexistente com o seu fornecedor de sistema ERP as agéncias européias, ou seja, ndo €
cooperativo. Além disso, expde expectativa de que esse tipo de relacionamento seria o mais

adequado (“N&@o ha uma parceria...”, conforme palavras do gerente da GTIEX-1; “... é um
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problema sério que vocé poderia resolver se vocé estivesse dentro de uma parceria diferente

com o fornecedor.”, conforme citagdo do gerente da agéncia Ag-2).

O relacionamento de parceria estratégica ¢ o mais adequado quando as transagdes
(trocas) sdo de alta especificidade e, conseqiientemente, envolvem recursos significativos
(LACITY e WILLCOCKS, 2001, p. 168), diante do alto risco envolvido e da alta necessidade
de haver confianga (RING e VAN DE VEN, 1992), situagdo tipica da terceirizagcdo da TI pela

contratacdo de sistema ERP.

O objetivo deste capitulo ¢ o de desenvolver um modelo conceitual de elementos de
sucesso a parceria estratégica na terceirizacao da TI, voltado a contratagao de sistema ERP, a
partir dos resultados da fase empirica 1. Nesse desenvolvimento, as segdes a seguir exploram,
a partir da teoria comprometimento-confianga utilizada como base na identificagdo das
dimensdes essenciais da parceria estratégica, os elementos institucionais que proporcionam
comprometimento do fornecedor ao relacionamento e geram confianca do cliente no

fornecedor.

Esses elementos sdo segmentados nas dimensdes reguladora, normativa e cognitiva da
teoria institucional, as quais sdo normalmente associadas ao desenvolvimento da confianga,
neste estudo vista sob a perspectiva do cliente em relagdao ao seu fornecedor de sistema ERP.
O modelo de elementos de sucesso a parceria estratégica na terceirizagdo da TI ¢ apresentado
ao final deste capitulo, cujos elementos serdo estudados empiricamente no capitulo 8§,
referente a fase empirica 2, ou seja, no processo de formagdo de parceria estratégica do

BANCO com seu novo fornecedor de sistema ERP, relacionado ao projeto SISREDINT.

7.1 ELEMENTOS DA TEORIA INSTITUCIONAL

De acordo com Barley e Tolbert (1997), a pesquisa organizacional tem aumentado o
seu interesse pelas instituicdes diante do desencantamento com teorias voltadas
exclusivamente a eficiéncia como fator de tomada de decisdo ou que explicam as variagdes na
estrutura formal como contingéncia racional as condi¢des técnicas e ambientais, ou seja (p.

93):
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Diferentemente dessas teorias mais tradicionais, a teoria institucional chama a
atenc¢do para as influéncias culturais na tomada de decisdo e nas estruturas formais.
Ela sustenta que as organizagdes, e os individuos que as compdem, estdo suspensas
numa rede de valores, normas, regras, crencas e assungdes tidas como verdades,
criadas ao menos parcialmente por eles mesmos.

No contexto da perspectiva tedrica institucional, Scott (2001, p.51), caracteriza o
processo de institucionalizacdo como envolvendo trés dimensdes, ou sistemas ou elementos:
reguladora, normativa e cultural-cognitiva. Esses elementos interagem de forma continua e

contribuem de “forma interdependente e miitua a um quadro social forte [e direcionador]” (p.

51), conforme ilustrac¢do da figura 18.

Embora a dimensdo cognitiva seja de inevitavel importancia e decorrente da revolugao
cognitiva na teoria sociologica, DiMaggio e Powell (1991, p. 27) destacam que o objetivo
deve ser o de uma “teoria multidimensional mais abrangente, ao invés de uma restrita a

cognicao”.

Dime nssio

Mormatva

Dime nsio Dime nsio
Reguladora Cognitiva

Figura 18 — Trés dimensdes de elementos do processo de institucionalizacio

Assim, os elementos normativos, reguladores e cognitivos sdo considerados neste
estudo como relevantes ao sucesso da parceria estratégica na terceirizagdo da TI, envolvendo
a contratacao de um sistema ERP, considerando nao somente que parte desses elementos ja
foi identificada em teoria desenvolvida nos capitulos 2 e 3, mas, principalmente, nos
resultados da fase empirica 1 (vide capitulo 6), a partir da aplicagdo do modelo de avaliagdo

do sucesso na terceirizagdo da TI.

Num nivel micro, o relacionamento de parceria estratégica entre cliente e fornecedor

na terceirizagdo da TI pode ser visto sob a perspectiva de um processo de institucionalizacao,
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uma vez que o objetivo ¢ a estabilidade do relacionamento no longo prazo e o proprio modelo
do enfoque da interacdo destacar a importancia da institucionalizacdo a relagdo cliente-

fornecedor na dimensao processo da interacdo (HAKANSSON, 1982).

A institucionaliza¢do do relacionamento cliente-fornecedor ¢ um fenémeno pouco
explorado na pesquisa académica sobre a terceirizagao da TI (KERN ¢ WILLCOCKS, 2001;
CLICK e DUENING, 2005, p. 154). Kern e Willcocks (2002), ao utilizarem o modelo do
enfoque da interagdo (CUNNINGHAM, 1980; HAKANSSON, 1982) em estudo exploratorio
sobre o relacionamento na terceirizacdo da TI de 12 organizacdes (clientes) com seus
fornecedores, sugerem melhor investigacdo sobre a sua institucionalizacdo. Além disso, a
adocdo da perspectiva institucional contribui com aspectos teodricos tanto de ordem

econdmica, como politica e social (DIMAGGIO e POWELL, 1991, p. 1).

Klepper (1995) ja havia destacado que “no futuro um esfor¢o deveria ser feito para
combinar elementos de diversas teorias para se obter um melhor entendimento sobre os
mecanismos pelos quais as parcerias [na terceirizagdo da TI] se desenvolvem e como esse
processo pode ser gerenciado” (p. 257), o que ¢ possivel sob a perspectiva institucional. A
partir dessa perspectiva a parceria estratégica entre cliente e fornecedor na terceirizagao da TI,

¢ possivel uma abordagem multidimensional e integrada de elementos de diversas teorias.

Embora uma visdo integrada dos elementos reguladores, normativos e cognitivos
tenha relevancia, ha de se considerar que eles possuem concepgdes divergentes que devem ser
diferenciadas, através da “distin¢cdo dos seus elementos componentes e da identificacdo das
suas assungodes, mecanismos ¢ indicadores subjacentes” (SCOTT, 2001, p. 51), permitindo a

identificacao de lacunas teoricas.

A figura 15 (vide se¢do 6.4.2.2), relacionada a teoria do comprometimento-confianga
(MORGAN e HUNT, 1994), ndo proporciona énfase a perspectiva do cliente, j& que o
comprometimento e a confianga sdo vistos de forma indiscriminada a ambas as partes. Assim,
a partir dessa figura, a figura 19 ¢ desenvolvida com o objetivo de ressaltar a perspectiva do
cliente, no presente estudo sendo a do BANCO. Nessa figura sdo destacados de forma
tracejada os elementos que devem ser identificados no compartilhamento de valores entre as
partes, ou elementos normativos; na redu¢do do oportunismo do fornecedor, ou elementos

reguladores; e na construcao da comunicacao cliente-fornecedor, ou elementos cognitivos.
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Neste estudo, o oportunismo reduzido do fornecedor ¢ visto como representando o
comprometimento do fornecedor com o relacionamento, razao pela qual a figura 19 ilustra de
forma simplificada a influéncia positiva dos elementos reguladores diretamente no
comprometimento do fornecedor. Esse comprometimento exerce influéncia positiva sobre a
confianca do cliente, ndo havendo a necessidade do oportunismo ser ilustrado com a sua
influéncia negativa sobre a confianca do cliente e nem mesmo os elementos reguladores que

mitigam a sua existéncia.
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Figura 19 — Elementos institucionais antecedentes da parceria estratégica

7.1.1 Elementos Reguladores

Os elementos da dimensao reguladora, ou elementos reguladores, visam a controlar o
comportamento, considerado racional e movido pelo interesse proprio das partes. Isso se da
através do estabelecimento de regras, monitoramento e atividades de sancdo (incentivos e
punicdo). O poder que caracteriza a dimensdo reguladora deve ser legitimado com base num
“quadro normativo que tanto suporta como restringe o uso do poder” (SCOTT, 2001, p. 53), o

que torna as dimensdes reguladora e normativa interdependentes.

A perspectiva institucional reguladora ¢ tipica do neo-institucionalismo econdmico,

através da teoria dos custos de transacdo (WILLIAMSON, 1975) e da teoria da agéncia
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(ROSS, 1973; JENSEN e MECKLING, 1976; EISENHARDT, 1985), que buscam identificar
os mecanismos apropriados a governanca eficiente das firmas e mesmo entre as firmas; e do
neo-institucionalismo na ciéncia politica, através do uso da teoria dos jogos (AXELROD,
1984) e da teoria da escolha racional, que também sao aplicadas por alguns pesquisadores na

sociologia (COLEMAN, 1990; DASGUPTA, 1988).

As segdes 2.3 e 2.4 abordam os mecanismos destinados ao comprometimento do
fornecedor, visando mitigar situagdes de oportunismo, principalmente quando o foco ¢ a
qualidade do servigo (COLLINS, 1997). Esses mecanismos, no contexto de controle ou de
regulagdo, estdo relacionados a duracdo de longo prazo do contrato e a existéncia de
salvaguardas de protecao — multiplos fornecedores (ou fornecedores alternativos), revisao

contratual periddica e reputagéo.

Além desses mecanismos, a visibilidade sobre o comportamento e resultados dos
servicos do fornecedor pode envolver relatorios e acompanhamento presencial; auditorias
(ou due diligence); certificacbes de qualidade, consideradas no ambito da dimensio
normativa a seguir desenvolvida; ¢ acordos do nivel de servi¢co. O modelo de precificagdo
adotado deve estimular o comprometimento do fornecedor, devendo se relacionar a
capacidade do cliente em acompanhar o comportamento do fornecedor, ou processos que

levam aos resultados, e em avaliar esses resultados.

Em parte, a estratégia oportunista do fornecedor do sistema ERP para as agéncias
européias do BANCO se sustenta em contrato, através do modelo de precificacéo estabelecido
¢ limitagdes impostas ao BANCO ao uso de fornecedores alternativos a essa dependéncia,
bem como na integragdo de solugdes de outros fornecedores, somente possivel através de um
preco ao fornecedor do sistema ERP. O contrato, assim, confere um poder ao fornecedor que
lhe permite obter beneficios financeiros pela dependéncia do BANCO sobre o sistema, cujos
custos de mudanca inviabilizam uma mudancga rapida para um sistema superior aos interesses

do BANCO.

O modelo de precificagdo adotado impde altos custos ao BANCO sem uma
contrapartida de negécios que o justifique. Por exemplo, na situacdo de crescimento dos
negocios do BANCO com o uso do sistema ERP, o fornecedor impde a cobranga de tarifa
remuneratoria correspondente. Assim, o que se observa ¢ uma relacdo principal-agente

invertida, ou seja, o principal ¢ o fornecedor e o seu agente o cliente (BANCO), o que ndo ¢
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adequada para quem, como cliente, contrata um servigo. Embora o contrato faga mengao a
niveis minimos de performance, a gestdo dos servigos envolvidos no relacionamento ndo se
da com base em acordos do nivel de servigo. Provavelmente, esse mecanismo nao ¢ utilizado
face ao poder do fornecedor no relacionamento, ndo obstante ele seja considerado na literatura

fundamental na terceirizag¢ao dos servicos de TI.

O contrato assim estabelecido parece advir do poder que o fornecedor detinha a época
da sua contratacdo, em 1995, quando era considerado um lider de mercado e ndo havia
alternativas de fornecedores de sistema ERP bancario no mercado europeu que pudesse servir
de cenario competitivo (“A Unica coisa que existia aqui na Europa mesmo era esse sistema.
Todos os bancos utilizavam o sistema... Eu acho que a maior parte do problema é pelo fato

de eles n&o terem competidores... E um monopolio...”, palavras do gerente da agéncia Ag-1).

Assim, o sistema era um recurso valioso ao BANCO a época, principalmente pelo
crescimento das regulamentacdes dos bancos centrais que advinham em decorréncia do
processo de formagdo da Unido Européia, além da necessidade de adequagdes em sistemas em

decorréncia da proximidade do ano 2000, conhecido como o efeito ‘bug’ do milénio.

O contrato tornou o BANCO fortemente dependente do fornecedor, obrigando-o a
solicitagdo do desenvolvimento de toda e qualquer necessidade de processamento de
informagdes no proprio sistema ERP, mesmo que de ordem legal. Além disso, ¢ obrigado a
troca periddica de versdes do sistema, acarretando custos de licenca consideraveis (1,5 milhao
de libras esterlinas para trocar da versao 4 para a versao 5), visando a evitar a degradagdo dos

niveis minimos de performance do sistema, conforme previsto em contrato.

O fornecedor ¢ uma empresa sediada em Londres, considerada a segunda capital com
maior custo de vida no mundo (MERCER CONSULTING, 2007). Isso certamente repercute
no nivel de custos dos servicos do fornecedor, bem como o expde a uma competitividade
desfavoravel com outros fornecedores de sistema ERP bancario sediados em paises de menor
custo de vida, como na India, reconhecida pela sua capacidade de desenvolvimento de SI. As
seguintes citacdes parecem justificar a perda de competitividade do fornecedor e o seu
oportunismo atual em relagdo ao BANCO:

A empresa [fornecedora] estd meio ‘ruim das pernas’, a gente estd vendo aqui pelas

noticias que eles estdo precisando de ‘grana’... s6 de oferta [de sistema ERP de
outros fornecedores] nos ja tivemos seis. As americanas estdo tentando ganhar este
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mercado. Mas ainda estdo em competicdo com as asidticas. Principalmente as da
India que sempre foi centro de tecnologia e agora eles estdo partindo para o
mercado. (Gerente da GTIEX-1).

Aqui neste pais tinha uns trés ou quatro bancos. Hoje estd resumido a nds e mais
um. Os outros todos ja sairam do sistema. E estes bancos maiores sairam fora. De
modo que eu nem li mais lista de usudrios [do sistema] nos ultimos tempos. Mas, o
fato do fornecedor localizar-se em Londres, que é a cidade mais cara da Europa,
onde o pessoal é mais caro, ainda assim torna cara a implantagdo de qualquer
modulo. Eu gostaria de implantar alguns modulos aqui, mas como necessito da
assessoria do fornecedor, ndo tenho implementado porque os ‘caras’ [consultores,
analistas] do fornecedor sdo carissimos. E uma das razdes ¢ que eles estdo
localizados em Londres e entdo eles vém de 14 e o prego ¢ de Londres. (Gerente da
agéncia Ag-6).

Isso deve repercutir na incapacidade financeira do fornecedor a exposicdo de
investimento que pudesse repercutir num sistema ERP de melhor qualidade técnica, assim
como numa qualidade funcional superior nos servicos que desenvolve, sob o enfoque da
responsividade e da empatia. Dessa forma, a perda de qualidade dos servigos do fornecedor
compromete a sua reputacdo (“Aqui neste pais tinha uns trés ou quatro bancos. Hoje esta
resumido a nds e mais um. Os outros todos ja sairam do sistema. E estes bancos maiores

sairam fora”, palavras do gerente da agéncia Ag-6”).

A revisdo contratual, que resultou em redugdo da categoria do VBP (trés para quatro)
e dos valores anuais pagos pelo BANCO relativos a manutengao corretiva (600 mil para 300
mil libras esterlinas), foi possivel somente pela antecipacao do valor de um milhdo de libras
esterlinas, mas mais adiante o fornecedor passou a exigir a atualizagdo do sistema para uma
nova versao (quatro para cinco), o que implica em maior dispéndio pelo BANCO (1,5 milhdo

de libras esterlinas).

Essa revisao contratual ndo gerou melhoria da qualidade do relacionamento, ou seja,
somente o atendimento de necessidades do BANCO com correspondente contrapartida
financeira. Além disso, a revisdo contratual deveria ser vista como fator de comprometimento
do fornecedor, na medida que ela asseguraria a ele de que em eventual situagdo de prejuizo

com o relacionamento o contrato prevé revisao dos seus termos.

A duragéo de longo prazo do contrato — 10 anos — por si s6 nao parece influenciar no
desenvolvimento de um nivel de reciprocidade por parte do fornecedor, através da qualidade
do seu servigo e de beneficios ao BANCO capazes de justificar o interesse desse em continuar

o relacionamento. Deakin et al. (1997), através de estudo comparativo entre relagdes cliente-
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fornecedor na Inglaterra, Alemanha e Itdlia, citam que as empresas britanicas expressam
davidas em relacdo aos beneficios em relacionamentos de longo prazo, vistos somente como

repeti¢ao de transagdes com €nfase no pagamento (p. 120, 132).

Logo, os mecanismos reguladores do comportamento do fornecedor, ou geradores do
seu comprometimento ou de redugdo do seu oportunismo, nao proporcionam o efeito esperado
pela teoria. E possivel inferir que essa falta de efeito decorra do poder de exclusividade sobre
o sistema ERP que o fornecedor detém, garantida em contrato, além do custo de mudanga
envolvido, que ndo permite uma mudanca simples para um outro fornecedor ou mesmo
contratar servigos especificos de outro fornecedor. Além disso, eventual dificuldade de
exposicdo de investimento do fornecedor pode estar contribuindo ao exercicio do

oportunismo, buscando maximizar ganhos no relacionamento com o BANCO.

De qualquer forma, este estudo considera como categorias essenciais ao
comprometimento do fornecedor, a existéncia de auditorias, revisdo contratual periddica,
contrato de longo prazo, exposicdo de investimento, reputacédo, fornecedores alternativos,
acordos de nivel de servi¢co e modelo de precificagdo, esse tltimo privilegiando o pagamento
pelo servigo, bem como o compartilhamento de ganhos e perdas, tipico da parceria estratégica
na terceirizacao da TI (LACITY e WILLCOCKS, 2001, p. 168), além de possuir vinculagao

aos acordos de nivel de servigo, conforme figura 20.
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Figura 20 — Elementos reguladores do comprometimento do fornecedor
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7.1.2 Elementos Normativos

A concepcao normativa das institui¢des decorre de estudos de socidlogos como Emile
Durkheim e Talcott Parsons, visto o foco deles sobre grupos familiares, classes sociais,
sistemas religiosos e associagdes voluntarias, onde crengas ¢ valores comuns estdo mais
comumente presentes (SCOTT, 2001, p. 55). A dimensao normativa dd énfase as “regras
normativas que introduzem uma dimensdo prescritiva, avaliativa e obrigatéria a vida social”,

envolvendo tanto valores como normas (p. 54).

Durkheim (1933, p. 28-29), conforme desenvolvido na se¢do 2.5, defende que o
componente de ordem da solidariedade social ¢ a autoridade das regras legais, definidas
formalmente ou pelo costume. Nesse sentido, Parsons (1964, p. 118-119) cita que qualquer
sistema de interacdo social possui um aspecto normativo relacionado a sua integragdo,
envolvendo um elemento que serve de orientacdo comum aos atores ao avaliarem as
alternativas que dispdem no atendimento as suas motivacdoes (PARSONS, 1951b, p. 96-97).
Essas motivacgdes sdo orientadas por uma maior gratificacdo possivel ou mesmo para evitar

situacdes de privagdo, como sofrimento e perdas (p. 4).

Esse elemento de orientagdo comum a interagdo social ¢ chamado por Parsons (1951b)
de ‘valor’, ou seja, “um elemento de um sistema simbolico compartilhado e que serve como
um critério ou padrdo a selecdo [dos atores] entre as alternativas de orientagdo que estdo
intrinsecamente abertas em uma dada situacao” (p. 12). Sistemas simbdlicos sdo considerados
a base cognitiva sobre a qual € possivel a comunicagdo entre os atores ¢ sem a qual ndo ¢
possivel a interacdo humana (p. 10). Quando esses sistemas sao bem elaborados, eles sao
estaveis no tempo e o significado dos seus simbolos ndo esta restrito somente a situagdes
especificas, tornando-os generalizaveis a uma pluralidade de atores e respectivas situagdes de

interacao.

Valores sdo padrdes generalizados ou principios que sdo considerados intrinsecamente
como resultados desejados, como lealdade, auxilio, justica, previsibilidade, credibilidade,
honestidade, responsabilidade, integridade, competéncia, consisténcia e abertura. O sistema
de valores de uma pessoa guia o seu comportamento e a interpretacdo da experiéncia ao

fornecer critérios que a pessoa podera utilizar ao avaliar e fazer sentido dos eventos e acdes
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do seu entorno (JONES e GEORGE, 1998, p. 532). Esse sistema determina que tipos de

comportamentos, eventos, situagdes ou pessoas sdo desejaveis ou indesejaveis.

O sistema de valores da sociedade ¢ “o conjunto de julgamentos normativos
considerados pelos membros da sociedade e que definem, com referéncia especifica a essa
sociedade, o que para eles ¢ uma boa sociedade” (PARSONS, 1951b, p. 122), embora
determinados julgamentos normativos refiram-se a partes ou subsistemas que compdem a

sociedade.

No nivel de subsistema, como o relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagdo da
TI, os membros da sociedade que participam e os que ndo participam do subsistema de
referéncia possuem julgamentos avaliativos diferenciados sobre as qualidades e performances
dos membros que participam, sendo esses julgamentos ‘especificacdes’, ou aplicacdes,
concretas dos principios gerais oriundos do sistema de valores sociais em comum (p. 123).
Logo, expectativas de comportamento daqueles membros que participam de um subsistema

especifico sdo diferentes em relacdo aos que ndo participam.

Disso, Parsons (1964, p. 123) considera que os valores sejam compartilhados por
todos 0os membros do sistema relevante mais extensivo, ndo envolvendo uma referéncia a uma
situagdo especifica. As normas ¢ que fazem a particularizagdo, ou seja, fazem com que os
valores sejam interpretados de forma diferenciada a contextos e unidades de acdo (membros)

especificos.

Os valores, assim, sdo tidos como ‘padrdes normativos’ que descrevem um sistema
social desejado, enquanto que as normas contextualizam esses padrdes a situagdes € membros
especificos, definindo as expectativas esperadas e sancdes a serem observadas (p. 124). As
normas tém o poder de reduzir a manipulagdo politica do individuo no seu interesse proprio,
vinculando-se as leis, descri¢des de cargos, procedimentos a execucdo das atividades, padrdes

de qualidade, etc. (SCOTT, 2001, p. 55).

Entre as normas legais que a se¢do 2.5 destaca no contexto bancario esta o Acordo da
Basiléia II. Além disso, no contexto da moralidade, naquela se¢do sdao apresentadas as normas
que constituem o contrato relacional (MACNEIL, 1980), recomendado aos relacionamentos
de longo prazo e que envolvam transagdes de alta especificidade, como na terceiriza¢ao da TI

envolvendo a contratacdo de um sistema ERP. As normas relacionais associadas a concepgao
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normativa no relacionamento cliente-fornecedor que merecem destaque na pesquisa sdo a
flexibilidade, a troca de informagdes e a solidariedade (HEIDE e JOHN, 1992). Kern e Blois
(2002) ja haviam citado a importancia dessas normas ao contexto da terceirizagdo da TI, além

do fato dessas normas terem sido identificadas na fase empirica 1.

A se¢do 3.4.3 apresenta as normas ISO 9001 e CMMI, cada vez mais utilizadas pelos
fornecedores de servigos de SI para demonstrarem a qualidade dos seus processos, ao tempo
que passam a servir de padrao normativo no processo de contratagdo dos seus servigos pelos
clientes. Essas normas podem servir de premissa institucional ao fornecimento de servigos a
uma coletividade, ao proporcionar transparéncia sobre a qualidade necessaria para assegurar a

entrega de produtos e servicos adequados aos clientes.

O relacionamento entre 0 BANCO e o seu fornecedor de sistema ERP se caracteriza
por um clima competitivo com base no prego, tipico de um contrato neoclassico. Esse tipo de
contrato ndo ¢ adequado quando o servico ¢ constituido de ativos de alta especificidade e
requer grande freqliéncia de recorréncia das transagdes, num cendrio de incertezas em relacao
ao futuro. O sistema ERP se refere a um servigo de desenvolvimento de SI, sendo, portanto,

um servico de alta especificidade de ativos (vide quadro 3 do capitulo 2).

Além disso, a dindmica do mercado bancario impde evolugdo do sistema para atender
ndo somente necessidades de negodcio, mas, também, necessidades de integracdo de
informagdes do proprio BANCO e atendimento de requisitos legais das autoridades
monetarias nos paises de atuagdo de suas agéncias européias. Logo, ha alta necessidade de
recorréncia das transagdes e conseqiiente necessidade de normas relacionais entre as partes
para ajustar o previsto em contrato & dinamica dos negdcios, quando o contrato relacional
seria 0 mais indicado, através de normas de comportamento como troca de informacdes,
flexibilidade e solidariedade, percebidas pelo BANCO como ndo existentes por parte do

fornecedor, conforme identificado na fase empirica 1.

A solidariedade demonstra a sua precariedade pela falta de compartilhamento sobre a
importancia do relacionamento (“Até porque nos somos alguém ruim pra ele [fornecedor].
Tudo eu tenho que ‘chorar’, pedir descontos...”, conforme palavras do gerente da GTIEX-1),
bem como pelo exercicio do poder exploratorio pelo fornecedor (“O fornecedor nédo te

enxerga enguanto cliente. Ele te enxerga como uma ‘presa’. Ele ‘predador’ e vocé uma
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‘presa’”, conforme palavras do gerente da GTIEX-1). Assim, cliente e fornecedor nao

compartilham dos mesmos valores relacionais.

A cultura britanica parece estar mais associada as situagdes de individualismo do que
coletivismo. Hofstede (1997), através de estudo conduzido com centenas de funciondrios da
IBM em 53 paises e no qual identifica diferentes culturas nesses paises, identifica Gra
Bretanha, na dimensdo individualismo-coletivismo, como a terceira mais expressiva cultura
individualista, sendo superada somente pelo individualismo dos EUA e Australia. Esses dois
paises coincidentemente possuem forte influéncia da cultura inglesa nas suas formagdes. Na
cultura individualista, o interesse individual se sobrepde ao coletivo, dando-se énfase as trocas
com base no preco, tipicas de paises com forte influéncia capitalista. Paises de origem latina e
asiatica sdo vistos por Hofstede (1997) como possuindo, de forma geral, uma cultura em que o

coletivismo se sobrepde ao individualismo.

A lei contratual britanica, sob a qual estdo subordinados os contratos que regulam as
relacdes inter-organizacionais, ¢ acima de tudo influenciada pela “concepcao liberal da
liberdade do individuo e por uma insisténcia na autonomia das partes contratantes, ao ponto
das no¢des de boa fé nos acordos comerciais terem somente limitado reconhecimento”
(DEAKIN et al., 1997, p. 111). Assim sendo, o contrato no relacionamento cliente-fornecedor
no contexto britanico parece possuir o potencial de um perfil competitivo a partir do
privilégio ao individualismo, tipico do contrato neoclassico, ao invés do cooperativo com base
em normas relacionais, que caracterizam o contrato relacional. E possivel que esse

individualismo advenha da propria cultura do pais.

Deakin et al. (1997) destacam que as empresas britdnicas aderem as certificagdes de
qualidade mais para o atendimento de pressdes de mercado do que para garantir a entrega de
produtos que visem a satisfagdo dos clientes, caracterizando uma iniciativa voluntarista ao
invés de uma conformidade coletiva (p. 116). Por exemplo, as associagdes de comércio na
Gra Bretanha, bem como a Confederagdo da Industria Britanica a qual estdo ligadas, ndo tém
o poder de estabelecer e forcar normas e padrdes de comportamento para conter a competi¢ao
danosa entre firmas e instigar a cooperacdo (p. 113), situacao diferente da Alemanha, onde as
associacoes influenciam a ado¢do coletiva dessas normas, notadamente em relacdo a

assegurar a qualidade dos produtos e servigos, através de certificagdes.
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O fornecedor divulga que possui certificagdo de qualidade ISO 9001. Essa
certificagdo, conforme visto na se¢do 3.4.2.1, relaciona-se a processos de forma geral, ndo a
produtos ou servigos especificos, verificando o atendimento de praticas padronizadas
reconhecidas internacionalmente visando a qualidade. Entre os objetivos principais da
certificagdo ISO 9001 esta a conformidade dos processos da organizagdao aos requisitos do

cliente e aos requisitos de regulacdo, ou normas reguladoras, aplicaveis.

Nao obstante, nos diversos paises europeus de uso do sistema ERP pelo BANCO cabe
a esse requisitar ao fornecedor o desenvolvimento de funcionalidades a conformidade de
normas de supervisdo bancaria das autoridades reguladoras locais (bancos centrais), mediante
respectivo pagamento pelo servico. Assim, a certificacdo divulgada pelo fornecedor deve estar
relacionada a processos outros que nao os relacionados ao sistema utilizado pelo BANCO nos
diferentes paises europeus. O gerente da agéncia Ag-4 ilustra a contrariedade do nao
atendimento pelo sistema aos aspectos reguladores:

O sistema, teoricamente, deveria gerar estas informagdes para as autoridades locais.
O sistema deveria estar preparado. Por qué? Ele ¢ um sistema de automacdo
bancaria que foi vendido para ser usado neste pais. Em todos os paises, mas
também aqui...

As deficiéncias da qualidade técnica do sistema expdoem o BANCO ao risco
operacional, além do fato do sistema nao estar adaptado ao atendimento das recomendacdes
do Acordo da Basiléia II, relacionada as normas de supervisdo bancaria, o que implica em
aumento do aporte de capital para atender eventuais resultados indesejados decorrentes desse
risco, quando esse capital poderia estar sendo utilizado na realizagdo dos negocios bancarios.
O fornecedor ndo tem se pronunciado em relagdo a conformidade do sistema a esse acordo,
conforme palavras do gerente da GTIEX-1:

No contexto atual, esta surgindo ai a Basilé¢ia II. Esse acordo envolve o risco de
crédito ¢ o risco operacional. E 6bvio que [a gestdo] do risco operacional vai
envolver uma série de procedimentos ligados as agéncias. Todo mundo [clientes do
fornecedor]| esta precisando mexer [nos sistemas] rapido, mas ndo mexe. Entdo,
estdo passando o que a gente esta passando com eles [o fornecedor].

A figura 21 ilustra os elementos da dimensdo normativa do processo de
institucionaliza¢do do relacionamento cliente-fornecedor, aqui considerado como devendo ser
de parceria estratégica, ou seja, troca de informacoes, flexibilidade, solidariedade, normas de

supervisdo bancéria e normas de qualidade.
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Figura 21 — Elementos normativos da parceria estratégica

7.1.3 Elementos Cognitivos

A dimensao cognitiva das institui¢des explora “o papel central desempenhado pela
constru¢do mediada socialmente de um quadro referencial comum de significados” (SCOTT,
2001, p. 58), onde os elementos cognitivos referem-se as “concepgdes compartilhadas que
constituem a natureza da realidade social e os quadros através dos quais o significado ¢
construido”. Dessa forma, ¢ dada énfase as “dimensdes cognitivas da existéncia humana” (p.
57), sendo que a relagdo entre cultura e cognicao surge do fato dos processos interpretativos

internos do individuo serem modelados pelo seu ambiente cultural externo.

A perspectiva cultural-cognitiva decorre dos estudos em ciéncia cognitiva
desenvolvidos na Escola de Carnegie (EUA) por Herbert Simon e James March (DiMAGGIO
e POWELL, 1991, p. 18), bem como dos estudos em etnomedologia de Harold Garfinkel, um
aluno de Parsons (p. 19) e que tomou por base os estudos em fenomenologia de Alfred

Schultz (GARFINKEL, 1967, p. 76).

Na etnometodologia, Garfinkel (1967, p. 76) considera ‘cultura comum’ as “bases
sancionadas socialmente de inferéncia e acdo que as pessoas usam nos seus afazeres do dia-a-
dia e as quais elas assumem que outros usem [também] em algum sentido”, sendo que tais
bases da vida social consistem de “descri¢des do ponto de vista dos interesses dos membros
da coletividade na gestdo dos seus afazeres praticos”. Essas descrigdes sao o “conhecimento
de sentido comum das estruturas sociais”, ou seja, o conhecimento que ¢ compartilhado e

utilizado pelos membros da sociedade na comunicagao entre si (p. 77).
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A etnometodologia de Garfinkel influenciou o surgimento das teorias do neo-
institucionalismo organizacional (BERGER e LUCKMANN, 1967; DIMAGGIO e POWELL,
1991; MEYER e ROWAN, 1991) e da estruturacdo (GIDDENS, 1984), ambas da sociologia,
ao enfatizar a importancia das rotinas e regras na redu¢do da incerteza, organizando a ateng¢ao

na tomada da decisdo e estabelecendo ordem.

A ordem social, a partir da perspectiva da etnometodologia, ndo decorre
automaticamente de padrdes compartilhados de avaliacdo e de fungdes sociais, conforme
previsto por Parsons, mas, sim, da atividade pratica no curso da interacdo do dia-a-dia
(DIMAGGIO e POWELL, 1991, p. 20). Nessa interagao, os individuos buscam construir uma
impressao mutua da intersubjetividade, empregando em suas conversagcdes um conhecimento

tacito de dominio comum.

7.1.3.1 Comunicagao

Hakansson (1982) destaca no relacionamento cliente-fornecedor de longo prazo a
importancia da comunicagdo na institucionalizagdo do relacionamento cliente-fornecedor.
Lander et al. (2004), através de estudo de caso de um projeto envolvendo a terceirizacdo do
desenvolvimento de SI, relaciona a comunicagdo aspectos como o compartilhamento da
informacao e o conhecimento relevantes; a criagdo de uma linguagem comum; a criagao de

uma visao compartilhada; a oferta de explicacdes as decisdes; atores receptivos; e o clima de

comunicag¢do aberta.

Mesmo reconhecendo-se a importancia dessa diversidade de aspectos, este estudo da
destaque a dimensdo cognitiva da comunicagdo, através do compartilhamento do
conhecimento, ja que aspectos como clima de comunicagdo aberta, atores receptivos e oferta
de explicacdes as decisdes estdo relacionados a dimensdo normativa da institucionalizacao,
através do compartilhamento de valores e normas, conforme desenvolvido na se¢do anterior.
Giddens (1984, p. 29; 1990, p. 129) cita a comunicacdo, a partir do compartilhamento

cognitivo, como uma das dimensdes da estruturagao da interagao social.

O compartilhamento de significados e interpretagdes, ou compartilhamento cognitivo,

permite uma comunicacdo de melhor qualidade e contribui para o quadro de confianca entre
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as partes (LEWICKI e BUNKER, 1996, p. 121), provendo a ‘“fundagdo necessaria ao
comportamento ndo oportunista” ao evitar o desenvolvimento de poder assimétrico (HARDY
et al., 1998, p. 69). Willcocks et al. (1999c¢) citam o risco de desenvolvimento de assimetria de

poder em favor do fornecedor na fase de pds-transi¢do na terceirizagdo da TI (vide segdo

7.1.2).

Atualmente, o fornecedor de sistema ERP para as agéncias européias ¢ percebido pelo
BANCO como exercendo poder coercitivo, através da dependéncia do BANCO no uso do
sistema e restri¢cdes em contrato. No relacionamento de interdependéncia das partes, tipico da
parceria estratégica, Sheppard e Sherman (1998) consideram a capacidade de se comunicar

essencial.

7.1.3.2  Arquitetura do Sistema

Essa dimensdo cognitiva da comunicagdo ja havia sido destacada na fase empirica 1
(vide secdo 6.3.3), ao ser identificado o desconhecimento do BANCO sobre a arquitetura do
sistema num nivel que permitisse o seu entendimento sobre o esfor¢co or¢cado pelo fornecedor
para atender as suas demandas de manutencdo evolutiva. Dessa forma, ndo ¢ possivel ao
BANCO a compreensdo dos respectivos custos envolvidos, o que possivelmente ¢ utilizado

pelo fornecedor como instrumento de poder coercitivo e oportunismo.

Conforme o que foi desenvolvido na secdo 6.3.3, a arquitetura de um sistema ¢é
composta de elementos para atender as necessidades de processamento dos dados, tanto em
relagdo a entrada, saida, tratamento e armazenamento eletronico (PRESSMAN, 1995, p. 214-
215). Ela deriva de “um processo de divisdo em particdes que relaciona elementos de uma
solucdo de software [ou SI] a partes de um problema do mundo real implicitamente definidas
durante a andlise de requisitos” (p. 429). Esses elementos sdo os modulos, que sdo integrados
para atender aos requisitos do problema (p. 427), que sdo as necessidades traduzidas em
requisitos do sistema para atender o usudrio (ou cliente), dispositivo ou outro sistema

(LEFFINGWELL e WIDRIG, 2000, p. 229).

De acordo com Kruchten (1995), a arquitetura auxilia no entendimento sobre o que o

sistema faz e como ele funciona, bem como sobre suas partes, facilitando a sua expansao e
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reuso. Para isso, identifica as quatro principais visdes proporcionadas por uma arquitetura de
sistema: a) visdo logica, ou a estrutura logica do sistema em termos de seus modulos,
responsaveis pelas funcionalidades ao usuario; b) visdo da implementacdo, ou as pegas do
sistema utilizadas na sua implementagdo, como codigo fonte, livrarias, classes, etc.; ¢) visdo
de processo, ou as operagdes do sistema, principalmente as relacionadas as interagdes com
outros sistemas e componentes de hardware; e d) visdo distribuida em macro-fungdes, ou as
macro-fungdes e respectivas plataformas (hardware) e sistemas operacionais (Windows, Unix,

etc.) utilizados.

Um projeto de SI, como um sistema ERP, ¢ orientado por um dos seguintes focos
centrais, de acordo com escolhas implicitas ou explicitas sobre caracteristicas minimas
essenciais (BOOCH, 1996, p. 11-22): a) calenddrio; b) requisitos; c¢) documentagdo; d)
qualidade; ou e) arquitetura. Projetos orientados ao calendario sdo caracterizados por um foco
excessivo no cronograma, quando a organizagdo estd sob risco se nao cumprir um prazo

estipulado, mas ndo oferecendo uma solug@o de negdcios sustentavel.

Projetos orientados por requisitos sdo aqueles apropriados aos sistemas de finalidade
bastante especifica, ou sistemas especialistas, com comportamento observavel bem definido e
que nao estdo sujeitos a grandes mudangas no tempo, quando o sistema visa a atender um
conjunto estatico, ou estavel, de requisitos definidos. Os projetos orientados pela
documentac¢ao normalmente ndo sdo adequados, sendo uma forma degenerada de um processo
direcionado por requisitos ao dar énfase a burocracia, através da producdo do que a

documentagao recomenda, diante da inseguranga na gestao do projeto.

Em projetos orientados pela qualidade hd um foco quase obsessivo em medidas
quantificaveis, sendo essenciais em alguns dominios como num sistema de refrigeracdo de
uma planta de energia nuclear que, caso haja falhas, pode gerar uma catéstrofe. Finalmente, os
projetos orientados pela arquitetura, como o sistema ERP pretendido pelo BANCO,
representam o estilo mais maduro de desenvolvimento de sistemas, ja que se caracterizam
pelo foco em criar um modelo que satisfaca a todos os requisitos bdsicos conhecidos,
mantendo flexibilidade suficiente para adaptacdo a aqueles requisitos que ainda ndo sdo

conhecidos ou bem entendidos.
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Politicas de projetos orientadas a arquitetura sdo “um passo evolucionario além das
politicas orientadas a requisitos” (p. 19). Sob diversos enfoques, projetos orientados a
arquitetura e a requisitos sdo semelhantes, exceto que, através da tecnologia de
desenvolvimento de SI (ou software) orientada a objetos, politicas orientadas a arquitetura
buscam mitigar o lado ruim de politicas direcionadas a requisitos, j& que sdo destinadas a
otimizagdo de requisitos no longo prazo, através de um modelo flexivel para suportar
requisitos mutaveis. Assim, uma caracteristica de projetos orientados a arquitetura € o uso da
tecnologia orientada a objetos, que visa ao sucesso do projeto, assim definido por Booch

(1996, p. 22):

Um projeto de software [ou SI] bem-sucedido ¢ um cujos entregaveis [ou
resultados] satisfacam e possivelmente excedam as expectativas dos usudrios,
foram desenvolvidos no prazo e de forma econdmica e sdo flexiveis as mudangas e
as adaptagdes.
Booch (1996, p. 23) identifica quatro beneficios de um projeto orientado a arquitetura,
ou com base em tecnologia orientada a objetos: melhor responsividade as consideragdes de
tempo de mercado, qualidade superior, grande flexibilidade as mudangas e grande incremento

no reuso dos componentes do sistema.

O sistema ERP utilizado pelas agéncias européias do BANCO nao foi concebido com
base na tecnologia orientada a objetos, mas, sim, numa tecnologia de programagao estruturada
com base na linguagem RPG. A politica do projeto de desenvolvimento desse sistema parece
ter sido orientada a requisitos, razdo pela qual demonstra obsolescéncia e dificuldade de
entendimento pelo BANCO sobre o esfor¢co dimensionado pelo fornecedor a realizacdo das
manutengdes evolutivas demandadas, além de pouca flexibilidade no atendimento das
mesmas. Na época da contratagdo desse sistema, em 1995, a tecnologia de orientacdo a

objetos ndo era uma tecnologia comum nos sistemas de automacao bancaria.

7.1.3.3 Requisitos do Sistema

Além disso, o sistema ndo € visto como representando um compartilhamento cognitivo
(ou de significados) sobre as necessidades atuais do cliente BANCO, que se vé obrigado a

desenvolver alternativas para suprir as deficiéncias do sistema (“E muitos relatorios que a
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gente manda para o banco central daqui, diariamente, semanalmente e mensalmente, tém que
ser feitos fora do sistema...”, conforme citagdo do gerente da agéncia Ag-3), como o
desenvolvimento de planilhas eletronicas e aplicagdes de SI, e percebe o sistema como
possuindo funcionalidades que ndo sdo do seu interesse de negdcios (“... € um sistema pesado
porque ele tem muita coisa, por exemplo, que a gente ndo utiliza...”, conforme citagdo do
gerente da agéncia Ag-1). Soma-se a isso o fato da qualidade técnica do servigo — sistema e

informagao — ser percebida pelo BANCO como sendo insatisfatoria.

As necessidades do cliente sdo os requisitos do sistema, ou melhor, 0 que o sistema
deve atender (LEFFINGWELL e WIDRIG, 2000, p. 231); enquanto que a sua arquitetura ao
como o sistema atende a esses requisitos (p. 232, 234, 235). Os requisitos de sistema sdo os
critérios pelos quais quem desenvolve SI e o respectivo cliente avaliam a qualidade do
software [ou SI] construido (PRESSMAN, 1995, p. 232), refletindo “necessidades de negocio,
a direcdo tecnoldgica da empresa, performance, custo, credibilidade, compatibilidade,
auditoria, seguranca, disponibilidade e continuidade, ergonomia, usabilidade, prote¢do e

legislagao” (ITGI, 2005).

Esses requisitos sdo requisitos de negocio e de governanga e visam a atender aos sete
critétrios da informagdo — efetividade, eficiéncia, confidencialidade, integridade,
disponibilidade, conformidade e credibilidade — com o emprego de recursos de TI — pessoas,
infra-estrutura de TI, aplicacdes de SI e informagdo — combinados em processos de TI (vide

figura 5 e quadro 11 da se¢do 3.3.1.3).

7.1.3.4 Alinhamento Estratégico

Os requisitos e a arquitetura de um sistema ERP como instrumento de TI deve ser
visto sob o enfoque de alinhamento estratégico no processo de formacdo do relacionamento
de parceria estratégica entre cliente e fornecedor na terceirizagdo da TI, conforme
desenvolvido na se¢do 3.5.1. A sec¢do 3.5.1.5 apresenta as praticas sugeridas pelo modelo
COBIT no processo identifique a solucdo automatizada, relacionado ao dominio adquire e

implemente, que podem ser consideradas na contratagdo de um sistema ERP.
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Em relacdo a governanca de TI, esse processo da énfase primdria ao alinhamento
estratégico entre TI e negdcios, ou seja, a solucdo automatizada, no caso o sistema ERP a ser
contratado pelo BANCO, devera estar alinhada tanto a estratégia de TI como de negocios do
cliente. Para isso, os requisitos e a arquitetura do sistema ERP devem estar alinhados a essas
estratégias. A figura 22 ilustra a comunicacao sob o enfoque do compartilhamento cognitivo,
ou de significados, entre cliente-fornecedor em relagdo a arquitetura do sistema e aos

requisitos do sistema.

Confianca
do Cliente

I

Comunicacio
Cliente- Fornecedor

!

Compartilhamento

Cognitivo
Reguisitos
do Bistema

Figura 22 — Elementos cognitivos na comunicac¢fo entre cliente e fornecedor

Arouitetiara
do Sistema

7.2 BASES DE EXPECTATIVAS DA CONFIANCA DO CLIENTE

O crescente interesse no desenvolvimento da confianga entre as organizacdes advém
do fato que ela propicia melhorias na performance dos negocios, sendo identificada como um
componente de destaque no sucesso de parcerias estratégicas, principalmente pelo contexto
atual de manutengdo de altos niveis de qualidade como fator de competitividade (SAKO,

1998, p. 88).

Nas relagdes inter-organizacionais, a confianga ¢ um mecanismo de governanca
destinado a uma solugdo eficiente na coordenagdo de expectativas e resultados na interagao
entre os atores econdmicos (BACHMANN, 2001), embora isso ndo signifique que seu

“potencial e riscos sejam particularmente compreendidos”™ (p. 339).
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A confianca ¢ um “fendmeno de multiplos niveis que existe no nivel pessoal,
organizacional, inter-organizacional e inclusive internacional” (DAS e TENG, 2001, p. 255).
Embora seja dificil desconsiderar o nivel inter-pessoal da confianca, qualquer teoria que nao
ultrapasse esse nivel ndo consegue entender o entendimento e o desenvolvimento da

confianga entre organizagdes no ambiente atual de negdcios (LANE, 1998, p. 14).

Nesse ambiente, caracterizado pelo relacionamento inter-organizacional que ultrapassa
fronteiras e culturas, as “ligacdes pessoais, historias comuns e ‘mundos em comum’ sdo cada
vez menos assumidos” (LANE, 1998, p. 14). Assim, a confianga no nivel pessoal desempenha
um papel secunddrio se comparada com a confianca decorrente dos arranjos institucionais
(ZUCKER, 1986). Este estudo d4 énfase a confianga inter-organizacional, diante do interesse
no processo de formacao da parceria estratégica entre cliente e fornecedor na terceirizagdo da

TI, envolvendo a contrata¢do de um sistema ERP.

A confianca como disposi¢ao ou um estado da mente se da com base em expectativas
positivas. Lane (1998, p. 3) relaciona a expectativa a crenca de que a vulnerabilidade
resultante da tomada de risco do ato de confiar ndo serd explorada pela outra parte. Sako
(1998, p. 89) cita que a expectativa “restringe o conjunto de agdes possiveis, reduzindo a
incerteza em torno das agdes do parceiro [de trocas]”, destacando que a no¢do de confianca
implica que o parceiro “possui liberdade de escolha na tomada de cursos alternativos de
acdo”. Assim, a expectativa como condi¢do a confianga consiste de razdes sobre as quais

alguém toma por base na previsibilidade de comportamento de quem € motivo de confianca.

Lane (1998, p. 3) identifica a divergéncia de trés perspectivas teoricas sobre as bases
sociais ou fundamentos sobre os quais se assentam as expectativas ou razoes ou crengas de
confiar. Essas trés perspectivas tedricas divergem em relagdo ao modelo da natureza humana
e/ou teorias subjacentes da interagdo social, ou seja, “se 0 homem ¢ basicamente visto como
egoista ou se a interacdo social é vista como sendo informada por consideragdes tanto morais

ou por esquemas culturais e sistemas de significados” (LANE, 1998, p. 4).

Essas perspectivas teoricas divergentes estdo relacionadas as trés dimensdes dos
elementos do processo de institucionalizagdo desenvolvidas neste capitulo, ou seja,
reguladora, normativa e cognitiva. Essas trés dimensdes teodricas institucionais,

respectivamente, sustentam as bases de expectativas da confianga com base no calculo, ou
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confianca calculada; da confianga com base em valores ¢ normas comuns, ou confianca
normativa; e da confianca com base na cognigdo comum, ou confian¢a cognitiva (LANE,
1998, p. 4-11). A figura 23 ilustra essas relacdes, dando énfase a confianga do cliente no

fornecedor na terceirizagao da TI.

Ele mentos
Mormativos

onfiatga
Mormatrra

.

Conflanga Conflanga
i Calenlada Cogmitea i

Elementos Ele mentos
Reguladores Cognitives

Figura 23 — Elementos institucionais e a confianc¢a do cliente no fornecedor

Nao obstante a divergéncia dessas perspectivas tedricas a confian¢a, Bachmann (1998)
destaca a importancia da adog@o de uma perspectiva multidisciplinar na analise da confianga e
que considere o contexto socio-institucional a interagdo das partes, considerado “mais
apropriado a explicagdo da qualidade da cooperacdo dentro e através das fronteiras das
organizagdes de negdcios” (p. 299), do que simplesmente uma visdo econdmica na alocacao

de recursos dissociada do contexto onde se da a interagao.

7.2.1 Confian¢a Calculada

A confianga calculada tem sido objeto de criticas (LANE, 1998, p. 4-8; BACHMANN,
1998, p. 301-302; NOOTEBOOM, 2002, p. 39). Na critica de Williamson (1996) a confianca
calculada nas relagdes economicas, ele faz referéncia a abordagem sociologica de Coleman
(1990, p. 91-116) e Dasgupta (1988), que tomaram por base em suas argumentagdes o

enfoque cooperativo da teoria dos jogos, através da teoria da escolha racional, aplicada
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inicialmente na ciéncia politica e considerada uma extensdo da teoria neo-institucional

econdmica, incluindo a dos custos de transacdo e a da agéncia (SCOTT, 2001, p. 34).

Williamson (1996) destaca que o enfoque econdémico, ai incluido o da teoria dos
custos de transacdo ¢ o da teoria da agéncia, desenvolvidas no capitulo 2 deste estudo, se
comparado com o enfoque de outras ciéncias sociais, ¢ “decididamente mais calculista” (p.
250), embora também destaque que mesmo isso sendo um aspecto forte, também pode ser
uma fraqueza, pois o excesso de calculo potencializa medi¢des errdneas sobre muitos

fendmenos econdmicos.

Entdo, o célculo deve se limitar a sua efetividade em termos de custos, ou seja, um
enfoque calculista a organizacdo econdmica das trocas pode levar a uma situagcdo de controle
excessivo e, conseqlientemente, a custos demasiados e que podem inviabilizar as trocas.
Dessa forma, observa-se o potencial de risco residual nas trocas (transagdes), mesmo havendo

salvaguardas contratuais preventivas, o que justifica a coexisténcia do controle e da confianga.

Porém, Williamson (1985, p. 256) enfatiza que a economia dos custos de transacao
refere-se tdo somente a “salvaguardas contratuais, ou a auséncia delas, ao invés de confianga
[com base no célculo], ou sua auséncia”. Assim, Williamson (1996) cita que a “confianca
calculada ¢ uma contradigdo em [seus] termos”, considerando inapropriado o uso do termo
‘confianga’ nas trocas comerciais as quais foram estabelecidas salvaguardas contratuais

visando a sua eficiéncia (p. 256).

Este estudo considera possivel a existéncia da confianca calculada, a partir dos
elementos reguladores decorrentes do controle, ou elementos de controle. Nao que ela se
confunda com o controle em si, mas, sim, porque ela decorre do risco potencial residual que o
controle ndo ¢ capaz de lidar, diante dos custos excessivos que acabariam por inviabilizar as
trocas. Se ha risco e ainda assim a troca se realiza ¢ porque uma parte confia na outra. A
confianga, portanto, inicia onde a predi¢do racional termina, na medida que compensa a

incerteza da falta de informagao (LANE, 1998, p. 6).

Porém, o célculo com competéncia (WILLIAMSON, 1985, p. 259) pode ser
considerado uma ficcdo, diante da propria limitacdo da racionalidade humana e do
conhecimento incompleto das informagdes necessarias a tomada de decisdo, parte das quais

oriundas do contexto social, o que cria condi¢des de oportunismo e, com isso, um cendrio de
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incerteza comportamental (WILLIAMSON, 1985, p. 57-58) e de potenciais resultados

indesejaveis.

De qualquer forma, a confianga calculada faz parte de um periodo inicial da
constru¢do do relacionamento (LEWICKI e BUNKER, 1996, p. 124; ROUSSEAU et al.,
1998), antes que uma parte possa exercer monitoracao sobre as agdes da outra (DASGUPTA,
1988). Um elemento de calculo faz parte da maioria das tomadas de decisdo com base na
confianga (ZUCKER, 1986), sendo que na confianca calculada esse calculo se da pela
existéncia de estruturas de controle desenvolvidas ao relacionamento, neste estudo visando o
comprometimento do fornecedor e, dessa forma, mitigando o seu oportunismo e servindo de

indicativo a confianca do cliente.

7.2.2 Controle e Confianca

Crosby et al. (1990) citam que os episodios de troca bem-sucedidos entre cliente e
fornecedor podem implicar num relacionamento de longo prazo. Para isso, destacam ser
necessaria a boa gestdo do relacionamento para lidar com a incerteza decorrente de fatores
como a complexidade, a alta intangibilidade e o longo prazo na entrega do servico. A
qualidade do relacionamento, afirmam, decorre da habilidade de reduzir a incerteza percebida

pelo cliente.

Diversos autores (DAS e TENG, 1998a, 2001; REED, 2001; BACHMANN, 2001;
POPPO e ZENGER, 2002; WOOLTHUIS et al, 2005) destacam a importancia da
coexisténcia do controle e da confianga como mecanismos de coordenagdo a cooperagao
inter-organizacional num contexto de incerteza quanto a realizacao das trocas, agindo tanto

como complementos (POPPO e ZENGER, 2002) como suplementos (DAS e TENG, 1998a).

Como complementos, menos controle implica em mais confianga (calculo de soma
Zero), ou vice-versa; enquanto que como suplementos, o controle e a confianga se
desenvolvem concomitantemente e contribuem de forma conjunta e independente a
construgdo da cooperacgao (calculo de soma ndo zero). No contexto de interesses econdmicos,

como na terceirizagdo da TI, ndo ¢ razoavel supor que a inexisténcia de controles leve a
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coordenag¢ao do relacionamento somente com base na confianca, assim como a confianca

possa vir a ser desconsiderada diante da énfase no controle.

Quando do aumento na complexidade de eventos possiveis, ambos, separadamente ou
conjuntamente, sdo tidos como objetos de crescentes reivindicagdes, ndo sendo esperado que
o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico “venha a trazer os eventos sob controle, dando
lugar a maestria sobre coisas em relacdo a confianca como um mecanismo social e, assim,

tornando-a desnecessaria” (LUHMANN, 1979, p. 15-16).

Assim, neste estudo, o controle, através dos elementos reguladores, ¢ a confianga sdo
tidos como suplementos, a partir da consideragao de Luhmann (1979, p. 15) de que o controle,
ou maestria sobre eventos, € a confianca ndo serem meramente equivalentes funcionalmente
Oou mesmo mecanismos mutuamente permutiveis a reducdo da complexidade. Porém, na
situagdo de maestria no controle de eventos, a confianca é desnecessaria, visto a inexisténcia

de riscos (p. 15).

O controle e a confianca, dessa forma, reduzem a probabilidade percebida da
ocorréncia de resultados indesejaveis (DAS e TENG, 2001). O controle e a confianca sdo
tidos como mecanismos de coordenagdo, que, embora distintos, “contribuem, de forma
expressiva, a qualidade do relacionamento entre firmas” (BACHMANN, 2001, p. 533).

Morgan e Hunt (1994, p. 26) citam que “coordenacdo implica em cooperacao”.

O relacionamento entre o controle decorrente da visdo econdOmica, ou mesmo da
ciéncia politica, e a confianga pode ser justificada por tentativas de pesquisadores em integrar
a visao estatica da teoria dos custos de transacao (BRADACH e ECCLES, 1989), ou mesmo
complementa-la (CHILES e McMACKIN, 1996; RING e VAN DE VEN, 1992) com uma

visdo mais socioldgica e, dessa forma, mais dindmica, através da confianca.

Esse ¢ o contexto da integracdo das trés dimensdes do processo de institucionalizagdo,
onde a dimensdao dos elementos reguladores, oriunda da perspectiva racional do
comportamento humano, refere-se a elementos de controle. Os elementos reguladores,
conforme desenvolvido neste capitulo a partir da teoria das se¢des 2.3 e 2.4, visam ao

comprometimento do fornecedor aos interesses do cliente na terceiriza¢ao da TI.

Dessa forma, os elementos reguladores sdo tidos neste estudo como um referencial a

confianca do cliente no seu fornecedor, a partir do comprometimento esperado do fornecedor
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pela presenca desses elementos. Esse referencial adquire importadncia na formacao do
relacionamento pelo fato de ainda ndo estarem em operacdo (DASGUPTA, 1988). Merece
destaque a definicdo de confianca dada por Gambetta (1988, p. 217), tanto em relacdo a
confianga preceder a monitoracdo como ser um precedente ao ato de cooperar:
Confianga (ou, simetricamente, desconfianca) ¢ um nivel particular de
probabilidade subjetiva com a qual um agente avalia que outro agente ou grupo de
agentes desempenhara determinada acgdo, tanto antes que ele possa monitorar tal
acdo (ou independentemente de sua capacidade de poder monitora-lo) como num
contexto no qual ele afeta sua propria agdo. Quando nos dizemos que confiamos em
alguém ou que alguém € confiavel, noés implicitamente queremos dizer que a
probabilidade que ele desempenhara uma acéo que ¢ benéfica ou ao menos ndo

hostil a nds ¢ alta o suficiente para que possamos considerar em nos engajarmos em
alguma forma de cooperagao.

7.3 MODELO DE ELEMENTOS DA FORMACAO DA PARCERIA ESTRATEGICA

A partir do que foi desenvolvido neste capitulo, referente aos elementos reguladores,
normativos e cognitivos, vistos como elementos de sucesso a parceria estratégica entre cliente
e fornecedor na terceirizagdo da TI, a figura 24 proporciona visdo global desses elementos,
que serdo considerados no estudo do processo de formagdo da parceria estratégica do BANCO

com seu novo fornecedor de sistema ERP, no capitulo seguinte.

Esses elementos foram identificados neste capitulo a partir dos resultados da fase
empirica 1 (vide capitulo 6), tendo sido aplicada teoria complementar na identificagdo de
elementos considerados como importantes ¢ ndo identificados no relacionamento atual do

BANCO com seu fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias européias.



203

Supervisdo
Bancéria

Beneficios

[0

Fevisdo
Contratial

Compattilhados |,
....... Cooperacio
Cliente- Fornecedor

=

Confianca de Cliente

Confianga
M ormativa

3 Valores ¢ Hormas | /. Comprometimenio
——— =
E ‘ do Cliente >

o Confianica
T Caleulada

Comprometimenio
do Fornecedor

atnecedores
Alternativos

Comuicagio
Clietite-Fornecedaor

_——— —m——

& cordos do Hi-
wel de Servigo

- - o Coghign .
] : Compartithada ™,

]
I
]
I
i
I
L)
1

i
I
:lElementns Reguladores
L]
i Pagamento Compatt. de ‘.,1 ;' 5
. pelo Servico GanhosPerdas | 1) \
e . Arguitetura Requisitos :
“““““““““““““““ ! do Sistetma do Sistema 3
.'
1 -~
* Ele mentos Cognitivos T

Figura 24 — Modelo de elementos de sucesso a formacio da parceria estratégica



204

8 FASE EMPIRICA 2 - RESULTADOS E ANALISES

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados e as andlises relativos a
segunda fase da pesquisa empirica, ou seja, a formacdo do relacionamento de parceria
estratégica do BANCO com o seu novo fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias
internacionais, através do projeto SISREDINT. Assim, as secdes a seguir tratam: a) do
processo definido pelo BANCO para a formagdo desse relacionamento, abordando a
metodologia, apresentando as etapas, bem como realizando uma andlise do nivel de
maturidade desse processo, a partir das recomendagdes do modelo COBIT; b) da visdo de
parceria estratégica do BANCO para esse relacionamento; c¢) dos elementos institucionais
reguladores, normativos e cognitivos identificados; e d) da discussdo desses elementos
institucionais, analisando a interdependéncia entre eles e a contribui¢ao deles para o sucesso

da terceirizag¢do da TI, na contratagdo do sistema ERP pelo BANCO.

8.1 PROCESSO DE FORMACAO DO RELACIONAMENTO

O processo de formacdo de um novo relacionamento cliente (BANCO)-fornecedor,
envolvendo a contratacio de um sistema ERP para as suas agéncias internacionais,
caracterizou projeto especifico do BANCO, neste estudo identificado por SISREDINT —
Sistema para a Rede de Agéncias Internacionais. O anexo D faz uma reproducao sumaria do
documento do BANCO relativo a descrigdo desse projeto, identificando os requisitos centrais
a serem atendidos; e suas justificativas, citando o cendrio de automagdo atual da rede de
agéncias internacionais, necessidades e fragilidades dessa rede, bem como os riscos

envolvidos.

A seguir, a metodologia do BANCO sobre a qual foram estabelecidas as etapas do
processo do projeto SISREDINT, quando ¢ avaliado segundo os niveis de capacidade do
modelo COBIT para o processo identifique a solucdo automatizada (vide capitulo 3, segao
3.5.1.5 — Contratacdo de Sistema ERP), pertencente ao dominio adquire e implemente daquele

modelo; e as etapas definidas no projeto.
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8.1.1 Metodologia do Banco para Definicio do Processo do Projeto

8.1.1.1 Gestdo de Projetos Corporativos no BANCO

O BANCO trabalha com o conceito de escritério de projetos, ou seja, possui uma
geréncia com a competéncia especifica de prestar consultoria metodoldgica na gestdo de
projetos corporativos as diretorias gestoras de projetos, visando propiciar visibilidade,
eficiéncia e efetividade dos projetos:

A [fungdo do escritorio de projetos ¢ de orientar. A cobranga [sobre o andamento
do projeto] acaba sendo feita pela evidéncia dos problemas das areas
[intervenientes ao projeto] que estdo com pendéncias. E ai, ninguém quer ficar com
pendéncia. Evidenciando o problema, todos tentam resolver. Entéo, o escritorio de
projetos nem tem o poder de cobrar as pendéncias. N&o existe isso. Mostramos que
0 projeto ndo estd tdo bem, ou que estd indo bem, conforme o planejado.
Chamamos a atengdo de que existe risco de atraso no cronograma se continuar do

jeito que estd e ndo for resolvida alguma coisa. Evidenciamos o problema.
(Consultora do escritorio de projetos)

O BANCO conta com o uso de um software especifico de gestdo de projetos, através
do qual ¢ possivel armazenar e acessar diversas informagdes de um projeto:
E que agora temos uma ferramenta que pelo menos todos ou um projeto pode
copiar um cronograma de um outro projeto. Ela permite isso. Antes, um lider de
projeto fazia e ficava com a documentacdo dele guardada em algum lugar ou numa
nota [documento referente ao projeto]. Depois, outro [lider] fazia do seu jeito,
podendo até fazer parecido, mas aquele lider sabia que outro tinha feito e ia
conversar. Hoje, pelo menos ja temos uma base de [gestdo de] projetos, onde se
pode pesquisar e ver onde tem um projeto de aquisicdo e pode-se até copiar o
cronograma dele, o jeito que ele [o lider] fez... (Consultora do escritorio de
projetos)
Projetos corporativos sdo aqueles que envolvem a interveniéncia de mais de uma area
(ou diretoria) do BANCO, sendo uma obrigatoriamente a de TI, diante da necessidade de
implantacao do projeto com a sustentagao de recursos de TI. Diretoria (ou area) gestora de um
projeto ¢ aquela responséavel pela gestdo do projeto, visto o projeto estar fundamentado no
atendimento direto dos seus interesses de atuagdo, seja de negdcios com o mercado ou de
processos que proporcionam infra-estrutura de governanga aos seus negocios ou aos negocios
de outras areas. Esses processos de infra-estrutura sdo aqueles relacionados a logistica de
recursos materiais (equipamentos, p. ex.), contabilidade, auditoria, controle de processos

internos, controladoria, politicas de crédito, TI, etc.
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O segundo gerente do projeto SISREDINT destacou a forma como sdo geridos os
projetos atualmente no BANCO, ou seja, a gestdo fica a cargo da area gestora do assunto. No
contexto do projeto SISREDINT, a area responsavel pela gestdo do projeto ¢ a éarea de
negocios internacionais porque o sistema serd para a sustentacdo dos negocios realizados
pelas agéncias internacionais. Dessa forma, ¢ possivel assegurar o melhor alinhamento
possivel as necessidades de negdcio do BANCO, ainda que as outras areas do BANCO sejam

intervenientes, como a area de TI, que possui um lider no projeto SISREDINT.

O segundo gerente de projeto citou que antigamente os projetos ficavam sob a
conducao exclusiva da area de TI, implicando que mesmo em havendo alinhamento com as
necessidades de TI, havia o risco da falta de alinhamento com as necessidades dos negocios.
A gestdo dos projetos pelas respectivas areas de interesse direto estd de acordo com preceitos
do modelo COBIT, um modelo que 0 BANCO tem buscado aderéncia, conforme palavras da
gerente de projeto:

Como era feito no passado? Esse sistema a area de TI compra e coordena com seus
recursos, que deveriam estar focados somente na parte de tecnologia, levantando
em consideragdo aspectos negociais e ndo garantindo o foco negocial que nem ¢
funcdo dela. Entdo, a propria forma como os projetos estdo sendo desenhados no

Banco ndo é mais assim, como no caso desse projeto. Ele ¢ alinhado as
recomendagdes do COBIT.

Os projetos corporativos sdo priorizados com a interveniéncia de um comité de TI,
composto pelos executivos da area (ou diretoria) de TI, conforme palavras da consultora do
escritorio de projetos, que destaca a importancia da visibilidade sobre eventuais problemas na
conducdo de um projeto:

Agora, ainda mais que o comité de TI foi criado, que todos os projetos priorizados
pelo comité de TI, eles [executivos de TI] tém um olhar muito proéximo... todas as
diretorias [areas gestoras do BANCO] sabem o que estd acontecendo com os

projetos. Tem uma carteira de uns 50. Entdo, evidenciando o problema, todos
querem resolver.

8.1.1.2 Defini¢do do Processo no Projeto SISREDINT

Na definicdo das etapas de gestdo do projeto SISREDINT, bem como das suas
respectivas atividades, o BANCO utilizou a sua experiéncia na aquisicdo de software

desenvolvido por terceiros, como o software de gestdo de projetos, ndo havendo, ainda, uma
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seqliéncia de etapas formalmente institucionalizadas para tal processo, conforme palavras da

consultora do escritorio de projetos:
Mas, ndo existe hoje um lugar em que vocé possa buscar uma seqiiéncia de
atividades, melhores praticas para seguir. Até é uma pendéncia nossa, no setor de
projetos. E porque estamos vendo isso se repetir em varios projetos. Entdo, temos
que pegar estes varios projetos e talvez propor uma WBS tnica, um cronograma
padrdo que seja referéncia para outros [projetos]. Onde todo novo projeto que va
comegar, onde se va fazer uma aquisicdo, ele possa usar isso [uma seqiiéncia de
praticas ou etapas] como referéncia, a exemplo do que ja& fazemos hoje. Ja temos
uma WBS para o processo de desenvolvimento de software interno. Entdo, tem
varios outros projetos que estdo se conduzindo pra este caminho. Na época em que
foi construido [o projeto para a selecdo do novo sistema ERP para as agéncias
internacionais], buscou-se ver o que ja tinha dos outros [projetos], ndo seguindo

uma metodologia especifica de processo. Foi uma aprendizagem de outros projetos
[de aquisi¢do de produtos de TI]...

Entdo, o que falta fazermos e que poderia evoluir um pouco mais ¢ pegarmos esses
projetos que foram feitos, ver as melhores praticas e propor uma seqiiéncia de
atividades baseada no aprendizado nosso, ajustado com as melhores praticas e
ajustado a nossa realidade. Criar a nossa metodologia e ai propor uma seqiiéncia de
atividades que seria um cronograma basico, que seria o orientador para o lider [de
projeto] que vai comegar um novo projeto e que nunca havia feito isso.

Uma WBS, ou Work Breakdown Structure, significa uma estrutura composta das
atividades do projeto segmentada em niveis, onde a cada nivel ha uma subdivisao das etapas
ou atividades do nivel anterior, sendo o nivel zero composto pelo titulo do projeto; o primeiro
nivel pelas etapas do projeto, o segundo nivel pelas atividades que compdem cada etapa, e os
niveis subseqiientes (dois, trés, etc.) por atividades mais especificas das atividades no nivel

anterior (RAKOS, 1990, p. 31).

8.1.2 Etapas do Projeto SISREDINT

As etapas definidas no processo do projeto SISREDINT foram as seguintes: a)
diagnéstico e levantamento de informacgdes; b) requisicdo de informagdes; ¢) requisicdo de
propostas; d) avaliagao de propostas; €) comunicado a diretoria sobre andamento do processo;
f) analise e teste das solugdes; g) localizacdo do centro de processamento (datacenter) e
hardware (HW) e software (SW) necessarios; h) nota a diretoria propondo aquisicdo da
solugdo; 1) definicdo de parametros para negociagdo com o fornecedor; j) proposta final dos
fornecedores; 1) benchmarking com clientes dos fornecedores; m) negociag¢ao presencial com

fornecedores; n) nota a diretoria para aquisi¢ao da solucdo; e o) contrata¢do da solugdo.
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8.1.2.1 Diagnostico e Levantamento de Informacdes

A etapa diagndstico e levantamento de informag6es teve inicio em 22.11.2005, a partir
da elabora¢do do documento interno do BANCO sobre politica de TI para o exterior, dando
énfase a situacdo atual vivenciada pelas agéncias internacionais em relagdo ao processamento
de informacdes necessarias as atividades de negoécio, bem como propondo ou o
desenvolvimento de uma solu¢do de SI pelo proprio BANCO ou a contratagdo de SI no
mercado. O diagndstico relativo as agéncias internacionais européias consta dos resultados e

analises do capitulo 6, expandido pela pesquisa realizada neste estudo.

Diante da disponibilidade de solugdes alternativas no mercado, conforme citado pelo
gerente da GTIEX-1 (“... sO de oferta nos ja tivemos seis. As americanas estdo tentando
ganhar este mercado. Mas ainda estdo em competi¢cdo com as asiaticas. Principalmente as da
india que sempre foi centro de tecnologia e agora eles estdo partindo para o mercado.”),
confrontada com o investimento necessario ao desenvolvimento de um sistema equivalente
pelo proprio BANCO, foi decidido pela busca de uma solugdo no mercado, conforme
mencionado pelo primeiro gerente do projeto (“O custo talvez seja mais caro fazer do que
comprar deles direto. Porque o que vocé precisa investir para conhecer a logica do banco de
dados, o funcionamento do sistema, € muito tempo e muita gente trabalhando.”), que
descreveu de forma genérica os aspectos considerados nessa busca:

O nosso trabalho comegou por busca de um mercado de uma solug¢do que atendesse
a um maior conjunto possivel dos nossos requisitos, passou pelo refinamento de
avaliagdo das empresas — porte, capacidade, abrangéncia, maturidade do processo,
quantidade de clientes, diversificagdo do produto, dependéncia do produto ou foco
no produto que ela estd nos apresentando — ‘peneiramos’ isso tudo e chegamos
numa lista de empresas.

O gerente da GINFO realgou a dificuldade do desenvolvimento pelo proprio BANCO
de um sistema de automagdo para as agéncias internacionais que pudesse substituir os
sistemas ERP atuais. Nesse sentido, um aspecto destacado ¢ a urgéncia de dispor de um novo
sistema para essas agéncias, que seja desenvolvido com tecnologia de vanguarda, diante do
risco de perda de mercado no segmento internacional pelo BANCO para outros bancos
brasileiros:

No passado se aventou a possibilidade de se desenvolver aqui. Mas ndo da por uma
série de razdes... Implantar um sistema que atenda diversas realidades distintas
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[agéncias internacionais] ndo ¢ uma tarefa tao facil. Além do poder decisorio, como
desenvolver o sistema? E lento, ¢ complicado. Entdo, ndo da pela urgéncia e pela
necessidade de negocio. Temos que partir para uma solugdo que nos dé resposta o
mais rapido. O mais preocupante ¢ o seguinte, se ndo corrermos atras perdemos
market share. Os outros bancos estdo se expandindo 14 fora. E o mais complicado
disso ¢ que os bancos estrangeiros que ja estdo 14 ha muitos anos estdo invadindo
nosso mercado brasileiro. Para competir com esses bancos que ja estdo la fora
temos que ser muito rapidos. E os bancos nacionais também estdo ficando
espertos... € 0s bancos daqui se associam com bancos la fora. Pra superarmos isso
temos que ter solu¢des de tecnologia de ponta porque o negocio ¢é tecnologia. Vocé
ndo faz nada sem tecnologia. Se ndo nos prepararmos para um mundo tecnologico...
as coisas estdo acontecendo tdo rapido que esse negocio de fronteiras, ndo existe.
A situacdo critica vivenciada pelas agéncias europ€ias em relagdo, tanto as caréncias
do sistema ERP por elas utilizado como em relagdo a insatisfagdo no relacionamento com o
fornecedor, foi o fator precursor na busca de uma solucdo de mercado com o objetivo de
substituir o sistema ERP atual e, conseqiientemente, seu fornecedor. A partir dessa situagdo, a
diretoria do BANCO decidiu em 2005 por estender a contratacdo de um sistema ERP nao
somente para uso das agéncias européias, mas, também, pelas agéncias localizadas na
América do Sul (exceto as do Brasil) e América do Norte, cuja responsabilidade da TI ¢ do

GTIEX-2; e das agéncias do Asia, cuja responsabilidade da TI é do GTIEX-3.

Essa decisao se deveu ao fato de que o fornecedor do sistema ERP utilizado pelas
agéncias da América do Sul e da América do Norte ndo possui uma estrutura adequada para
dar o atendimento adequado as demandas do BANCO para a evolugdo do sistema, bem como
o sistema possuir versdes bem distintas entre as agéncias, repercutindo na falta de
padronizagdo e exposicao ao risco operacional. Embora o fornecedor atenda satisfatoriamente
as necessidades das agéncias norte-americanas, j4 ndo atende da mesma forma as agéncias da
América do Sul, conforme palavras do segundo gerente do projeto:

Eu diria que se fossemos nos basear nos EUA pode ser que ndo tivesse sido
decidido [a contratacdo de um novo sistema ERP], mas a insatisfacdo ndo é s6 nas
agéncias da Europa, temos uma subsidiaria que usa o mesmo sistema do fornecedor
dos EUA e ela detestam a solug@o, ela ndo atende. As agéncias da América do Sul
também utilizam essa solugdo e ela ndo atende. Entdo, a solugdo atende nos EUA,
mas ndo consegue atender na América do Sul.

Na Asia, embora as agéncias utilizem um sistema contratado junto ao mesmo
fornecedor do sistema ERP utilizado pelas agéncias européias, esse sistema ¢ restrito a funcao

contabil, demandando a existéncia de uma equipe de TI especifica para suprir o

desenvolvimento de SI para essas agéncias.
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Os demais SI das agéncias asiaticas sao desenvolvidos pelo GTIEX-3, o que repercute
na existéncia de equipe numerosa de TI para esse desenvolvimento. Nao faz parte da
estratégia atual do BANCO para as agéncias internacionais a manuten¢ao de altos custos com
equipes de desenvolvimento de SI restritas a poucas agéncias. A estratégia atual da énfase a
terceirizagao desse servico pela contratagdo de um sistema ERP com abrangéncia global,
visando a padronizagdo das atividades das agéncias internacionais e a redu¢do da exposicao
ao risco operacional, bem como o alinhamento com a governanga de TI existente para as
agéncias do Brasil e o alinhamento com uma estratégia de atua¢do mais diversificada,

respeitando necessidades locais de cada pais.

8.1.2.2 Requisi¢do de Informagdes e Requisi¢ao de Propostas

A etapa requisicdo de informagOes, oriunda da expressdo inglesa request for
information (RFI), teve por objetivo obter informagdes sobre potenciais fornecedores de um
sistema ERP alinhado a estratégia de negocios internacionais do BANCO. Essa etapa
envolveu a obten¢do de informacdes dos fornecedores potenciais no mercado, a elaboragdo do

documento RFI e o encaminhamento desse documento para aqueles fornecedores.

Na eclaborag¢do do documento foram compiladas diversas sugestdes de areas
intervenientes do BANCO, tendo sido realizados ajustes. Foram obtidas respostas de cinco
fornecedores ao RFI encaminhado, sendo um o atual do sistema ERP utilizado pelas agéncias
européias e outro o do sistema ERP utilizado pelas agéncias da América do Norte e da

América do Sul (exceto Brasil).

A partir das informagdes oriundas dos cinco fornecedores, colhidas no RFI, foi
iniciada a etapa requisi¢do de propostas, oriunda da expressdo inglesa request for proposal
(RFP). O documento RFP foi elaborado pelo BANCO com o objetivo de obter propostas
iniciais para o atendimento das suas necessidades com o uso do sistema ERP. O RFP foi
encaminhado a trés fornecedores que responderam a RFI, cujas informagdes obtidas estiveram
mais proximas as necessidades do BANCO, nao tendo sido encaminhada aos dois
fornecedores atuais de sistema ERP das agéncias internacionais. A situacdo de insatisfagdo

atual com esses fornecedores foi considerada nessa decisdo de ndo encaminhamento da RFP.
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ApoOs o encaminhamento do RFP aos trés fornecedores, o BANCO encaminhou
adendo sobre requisitos da sua arquitetura de TI, sobre a qual o BANCO busca alinhamento.
Houve alguns questionamentos dos fornecedores sobre o RFP, respondidos pelo BANCO. Os

trés fornecedores realizaram propostas.

8.1.2.3 Benchmark com Clientes dos Fornecedores

Foi realizado benchmark junto aos clientes dos fornecedores, quando o BANCO
buscou coletar informagdes sobre aspectos negociais, técnicos e de satisfacdo com o sistema
ERP (“Houve benchmark. Falou-se com clientes sobre o grau de satisfagdo. Como eles
percebem [o fornecedor e o sistema ERP].”, conforme o segundo gerente do projeto). Nesse

benchmark, o primeiro gerente do projeto destacou a importancia das informagdes obtidas:

Estamos fazendo um benchmark, principalmente focados nestes finalistas agora.
Fomos visitar um banco, fizemos entrevistas por telefone, o pessoal de Londres
visitou outros bancos da Europa. Pedi agora para os gerentes [das agéncias
internacionais] e eles agora estdo conversando num nivel de colega banqueiro,
acham o contato no banco, vao 14 e conversam com ele e colhem as impressdes
com um questiondrio dirigido que o pessoal de tecnologia [do BANCO] tem para
esse banco. Nao responde um monte de coisas, mas levanta um monte de coisas que
nao imaginavamos. Isso tem nos ajudado bastante também a entender. E por af vai.
Cada dia que vocé conversa com um cliente de cada um desses fornecedores vai se
descobrindo mais coisas. A forma de negociar, a forma contratual, coisas que eles
aceitam, coisas que eles ndo aceitam, coisa que eles disseram para nds que eles sdo
inflexiveis para outros clientes eles flexibilizaram. Conversando com um cliente de
um dos fornecedores ele disse: “olha, nds achamos a interface deles muito ‘poluida’
e, bom, mas ai ele [fornecedor] ‘despolui’... E, mas é somente ele quem faz isso.”

8.1.2.4 Avaliacao das Propostas

A etapa de avaliagdo das propostas foi iniciada com a elabora¢do de metodologia
especifica para a pontuagdo das propostas de solucdo dos fornecedores. Essa metodologia
envolveu aprofundamento de requisitos de interesse no sistema ERP por 11 areas
intervenientes do BANCO ao projeto, bem como a defini¢cdo dos respectivos pesos para fins
de pontuacdo visando distinguir as propostas entre si. O quadro 35 relaciona as 11 areas

intervenientes, bem como o perfil do requisito de governanga envolvido.
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Areas Tipo de Capacidade Interveniente

Negécios Internacionais Produtos e servigos de negdcios internacionais.

Tecnologia da Informagdo | Arquitetura de TI.

Seguranca da Informacdo | Politica de seguranga de SI, envolvendo controles de acesso dos usudrios.

Operacdes de Crédito Cadastro de clientes e limites de crédito.

Conformidade dos processos com leis e regulamentos de supervisdo
Controles Internos

bancaria.
Gestio de Riscos Limite de risco das operagdes bancarias.
Identidade Visual e Padrdes de interfaces (telas de interacdo com usuarios) de SI.
Comunicacio
Auditoria Definigdo de trilhas (historicos) de intera¢do dos usuarios com o SI.
Contadoria Padronizagdo contabil.
Juridica Pareceres sobre aspectos juridicos e legais de projetos.
Logistica Defini¢do de aspectos de contrato.

Quadro 35 — Areas do BANCO intervenientes no processo de formacio da parceria

Embora a contratagdo do sistema ERP vise aos negocios realizados pelas agéncias
internacionais do BANCO, envolvendo aspectos de padronizacdo a uma estratégia de atuagao
transnacional, um dos aspectos principais a essa contratagdo ¢ a integracao do sistema com as
politicas de governanga do BANCO, ai incluidas ndo somente as relacionadas a sua
governanga de TI, mas, também, aquelas capacidades internas que sustentam os negocios,
como as politicas de crédito, contabilizacdo, gestdo de informagdes de clientes, trilhas de
auditoria, seguranca da informagao, etc.

... houve uma metodologia de avaliagcdo dessas RFP. Essa metodologia buscava
estabelecer pontuacdo para cada segmento de requisito € que estabelecesse uma
ponderacao prévia antes de declarar a regra do jogo [da sele¢do do sistema ERP].
Foi submetido a avaliagdo de 10 executivos [do BANCO] num férum de quatro
dias e chegou-se a uma pontuagdo final pra esse processo da RFP. (lider do projeto
na area de TI do BANCO)

Trilhas de auditoria estdo relacionadas ao gerenciamento de mudangas no SI, seja no
seus codigo fonte, estruturas de tabelas de bancos de dados, operacdo das opgdes pelos
usuarios, quando sdo registradas informagdes sobre quando, por qué e por quem as mudangas
foram feitas (PRESSMAN, 1995, p. 1002), possibilitando a auditoria de sistemas a analise de

mudangas no SI em circunstancias que a justifique, como nas situagdes de fraude eletronica,

perda de dados ou manipulagdo indevida dos mesmos.

Na defini¢@o desses critérios, cada uma das areas intervenientes ao projeto estabeleceu

seus requisitos de interesse para fins de pontuacdo quanto a aderéncia as necessidades do
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BANCO. Assim, foram definidos segmentos na metodologia de avaliacdo para cada area
interveniente, havendo dentro de cada segmento requisitos identificados por essas areas e que
seriam objeto de pontuacdo por elas em relagdo as solugdes (sistemas ERP) apresentadas
pelos respectivos fornecedores, sendo que os pesos de cada requisito em relagdo aos demais
do mesmo segmento foram definidos pelas proprias areas com competéncia interveniente
(negdcios internacionais, TI, segurangca da informagdo, operacdes de crédito, controles

internos, gestdo de riscos, contadoria, etc.).

... foi hibrido [o estabelecimento dos pesos]. Nessa pontuagdo, primeiro houve uma
articulagdo prévia [com as areas intervenientes] para que ndo houvesse
discrepancias. Sabendo-se dessa premissa, foi feita uma pontua¢do no nivel de
segmento, cinco grandes segmentos. E dentro da competéncia de cada area, cada
um ponderou da forma como quis. Ou seja, num nivel macro estabeleceu-se o que
era mais importante, se auditoria, negocios ou [aspecto] técnico... Isso foi
compartilhado entre os executivos dentro de sua algada... ai se ponderou no
contexto do projeto. Dentro dos cinco grandes segmentos: fornecedor, requisitos
nao funcionais e técnicos, requisitos de risco, requisitos de negocio e de produto, os
executivos deram a pontua¢do do que cada segmento representa no todo. Entdo,
houve definicdo gerencial sobre como distribuir esses pesos em nivel macro.
Dentro de cada [segmento], envolvendo as areas competentes que deram sua
pontuacdo, buscou-se algo baseado nas boas praticas e na logica. (lider do projeto
na area de TI do BANCO)

Uma vez definida a metodologia para pontuacdo das trés solugdes que disputavam a
selecdo, foi organizado evento para apresentagdo das solugdes ao BANCO pelos seus
respectivos fornecedores. O evento contou com representantes das diversas areas do BANCO
com competéncias intervenientes ao sistema a ser adquirido. As trés solucdes foram
distinguidas em suas pontuagdes, ou seja, a que mais € a que menos esteve aderente aos
interesses do BANCO, através dos critérios estabelecidos na metodologia. Assim, houve um
ranking dos trés sistemas, ou seja, um primeiro, um segundo e um terceiro colocado.

A éarea responsavel pelo projeto [SISREDINT], a principal area de negocio, que ¢é a
diretoria de negbcios internacionais, as demais areas intervenientes foram
convidadas. Entdo, ¢ mais uma forma de se avaliar sempre com base na expectativa
que nds, Banco, temos em relagdo... [as solugdes] ... e, ai, foi evoluindo, foram
feitos alguns benchmark com clientes desses fornecedores, foram feitas
conferéncias com esses fornecedores e, afinal, teve-se uma avaliacdo, tanto da area
de negdcio como da area de TI que estabeleceu um ranking [das trés solucdes],

identificou-se qual o fornecedor que teria melhores condi¢des, um segundo e um
terceiro.

As solucdes foram avaliadas tanto sob o enfoque do atendimento aos requisitos de
negocios do BANCO, como, também, do atendimento dos requisitos de ordem técnica, ai

incluidos os relativos nao somente a aderéncia aos requisitos de governanca de TI, mas a
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governanga dos seus processos internos (gestdo de riscos, controles internos, seguranca da

informacao, auditoria, contadoria, etc.).

8.1.2.5 Comunicado a Diretoria sobre o Andamento do Processo

A etapa comunicado a diretoria sobre o andamento do processo visou comunicar a

diretoria do BANCO sobre o resultado da avaliagdo das RFP, comentando sobre vantagens e

desvantagens das solugdes, bem como os respectivos pregos inicialmente previstos. Essa etapa

consolidou uma parte do projeto no que diz respeito ao que se tem de fato no mercado

passivel de atendimento dos interesses do BANCO a sua estratégia de negocios

internacionais. Nesse sentido, a gestora do projeto SISREDINT, fez as seguintes

consideracgdes:

Mas, se vocé olhar 14 atras o processo [de selecdo do novo sistema ou fornecedor]
comegou com um pouco sobre conhecer esse fornecedor. Comegou com uma RFI,
onde foram elencados requisitos da area de negocios, area de tecnologia, requisitos
funcionais, requisitos ndo funcionais em negdcio, ndo funcionais técnicos, que sao
os da arquitetura de TI que é nossa premissa basica para qualquer solugdo... em
sintese, uma RFI, que é uma pratica de mercado. Depois, evoluiu [0 processo de
selecdo] com uma RFP, [onde] os requisitos foram refinados e ai existe uma
primeira proposta comercial. Seguindo adiante, houve uma avaliacdo dessa RFP,
mediante o preenchimento pelos fornecedores [de solicitacdes de informacdes
adicionais pelo BANCO]. Falta dizer que foram feitas novas solicitacdes de
proposta comercial, um pouco mais efetiva, e ai os fornecedores, num segundo
momento, fornecerem entdo essa proposta comercial mais focada. Eles tiveram a
oportunidade de refinar essa proposta comercial ¢ para se chegar a uma
predefini¢do, que é o momento que estamos hoje, foram considerados aspectos de
negocio, aspectos de tecnologia, aspectos comerciais, etc.

Também constou desse comunicado a diretoria proposta de processamento do sistema

ERP de forma centralizada, ou seja, o processamento no Brasil para todas as agéncias

internacionais, visando aproveitamento de infra-estrutura de TI do BANCO ja existente no

Brasil e, dessa forma, evitando os custos de uma infra-estrutura especifica no exterior.

8.1.2.6 Analise e Teste das Solu¢des

A etapa analise e teste das solucdes ¢ identificada neste estudo como PVS — Plano de

Verificacdo da Solugdo — e diz respeito a simulacdo da execucdo das solugdes concorrentes,
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visando verificar a consisténcia com informagdes passadas pelos fornecedores. A
documentacdo do projeto SISREDINT cita que essa etapa compreende basicamente a
avaliacdo da solugdo, através de testes de suas funcionalidades e verificagdo do atendimento
dos requisitos definidos pelo BANCO, tanto técnicos como de negdcios. Em fevereiro de
2007, a diretoria do BANCO aprovou a contratacdo da empresa mais bem classificada para a
elaboragdo do PVS, que tem por objetivo o detalhamento e aprofundamento da discussdao com
o fornecedor, de forma a permitir as partes as informagdes necessarias para a formatacdo do

produto a ser entregue pelo fornecedor.

Os seguintes resultados sdo esperados nessa etapa: a) analise da falta de atendimento
dos requisitos de negocio e técnicos; b) cronograma de implementacdo do sistema para todas
as agéncias internacionais; c) recursos humanos e materiais a serem alocados pelo BANCO e
pelo fornecedor nessa implementacgdo; d) confirmacao ou ajuste do custo de implementagao
do sistema, envolvendo as adequacdes identificadas; e e) confirmagdo ou ajuste das
especificagdes de hardware (HW) e software (SW), infra-estrutura de telecomunicagdes e de

processamento da solugao.

Os beneficios citados pelo projeto SISREDINT para essa fase s3o: a) confirmar se a
solucdo melhor classificada atende as necessidades da rede de agéncias externas (ou
internacionais); b) permitir avaliagdo mais detalhada da solu¢do antes da contratagdo da
mesma; ¢) melhorar a identificacdo dos requisitos da rede externa, através do conhecimento
da solugdo apresentada, identificar o que a solugdo atende e ndo atende em relagdo a esses
requisitos (gap), bem como os ajustes decorrentes necessarios a implementagao; d) confirmar
se a solugdo melhor classificada atende as necessidades da rede externa de agéncias; e)
permitir a identificagcdo de riscos, fato relevante ou algum fator impeditivo que recomende a
exclusdo da empresa do processo; e f) permitir obter melhores condi¢des comerciais e

contratuais em relagdo a proposta ja apresentada pelo fornecedor melhor classificado.

Para isso, as seguintes atividades basicas estdo envolvidas na etapa do PVS: a) avaliar
as solugdes em termos de prego e impacto no custo de infra-estrutura da TI necesséria ao
processamento; b) viabilizar ambiente de TI para a realizacdo de testes das solugdes
concorrentes; ¢) obter dos fornecedores protdtipos das solugdes para os testes; e d) realizar os
testes e avaliacdo dos prototipos das solugdes. O lider do projeto na area de TI resume a

dindmica da etapa do PVS, juntamente com o segundo gerente do projeto, que destacou a
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participagdo das areas intervenientes ao projeto, bem como de funcionarios de agéncias

internacionais com conhecimento em processos atendidos ou a serem atendidos pelo sistema:

Na verdade, se vocé for colocar numa linha de tempo, [0 PVS] eu diria que é o que
vai “bater o martelo” [decidir o resultado], é o que vai sacramentar essa expectativa
que temos [em relacdo ao que o fornecedor afirma na sua proposta]. E hoje,
chegou-se num ranking [dos fornecedores] e a estratégia proposta pelo projeto foi a
seguinte: olha, nds temos uma ultima etapa desse processo que ¢ o que [0 gerente
de projeto] falou sobre o [PVS]. Que ¢ uma avaliacdo, que costuma se chamar de
‘prova de conceito’. Entdo, para ‘estressar’, para ‘avaliar’ com um pouco mais de
detalhamento se a solugdo do fornecedor nos atende. Se ele for considerado
aprovado dentro desse universo de requisitos [previamente definidos], entdo
partimos pra contratagdo. Do contrario, partimos para o segundo colocado e assim
sucessivamente [até o terceiro]. Entdo, sdo dois meses de [PVS], e nds estamos na
fase de preparagdo desse [PVS]. Ele é um detalhamento da ‘ferramenta’ [sistema
ERP], em dois meses, analisando aspectos funcionais e ndo funcionais de negocio,
bem como aspectos técnicos. Entdo, vamos fazer testes de performance... ¢ ai se
analisa uma ‘ferramenta’ e se verifica se estd bem, se tem tudo que se precisa [em
termos dos requisitos definidos]... (lider do projeto na area de TI)

. entdo, como vai funcionar, como vai ser a dindmica disso nesses dois meses?
Primeiro, um treinamento. Nos vamos chamar os gestores dos produtos da rede
externa, vamos trazer funcionarios locais que sdo as pessoas que conhecem o
detalhamento daquele processo. Esses funcionarios representam diversas agéncias
internacionais. Entdo o contador de tal agéncia, alguém de operagdes de outra
agéncia... Chama-se o gestor daqueles produtos que entendemos que sdo agéncias
que o que servir para elas representa a rede [serve para as outras].... Se vocé vai
avaliar o modulo de tesouraria, havera alguém da area de finangas aqui [do Brasil] e
de agéncias que tém as tesourarias mais elevadas. (segundo gerente do projeto)

Os aspectos funcionais e ndo funcionais foram definidos pelo segundo gerente do

projeto SISREDINT e pelo lider do projeto na area de TI.

Os [aspectos] funcionais e ndo funcionais de negdcio que falamos ¢, por exemplo, a
forma como o sistema abre uma conta [corrente]. Ai tem outros aspectos [ndo
funcionais] de controle de acesso [dos usudrios] e tem também os testes técnicos
pra ver se o sistema ‘cai’ [deixa de operar], se ele suporta ter tantos usuarios em
operagdo [concomitante]. Se ‘fala’ [esta integrado] com sistemas corporativos do
Banco. A abertura de uma conta, como operacionalizar, ver ali [no sistema] como
funciona [ou o seu aspecto funcional]. O aspecto ndo funcional seria, por exemplo,
a interface grafica daquela tela, a navegabilidade, a navegacdo e a disposi¢do de
menus [de opgdes]. Isso sdo aspectos ndo funcionais de negocio. (Segundo gerente
do projeto)

... € 08 aspectos técnicos sdo ndo funcionais. Que é performance, tempo de resposta,
[teste de] carga, quantidade de usudrios simultdneos e uma serie de outras questdes
que tenhamos pensado. (Lider do projeto na area de TI)

Nao ¢ esperado que as funcionalidades do sistema avaliado na fase do PVS estejam

totalmente aderentes aos interesses do BANCO. Nesse sentido, aquilo que for identificado

como uma necessidade de evolucdo do sistema devera ser dimensionada em termos de prazo e
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custos pelo fornecedor, tendo por base funcionalidades ja existentes em algumas agéncias

internacionais do BANCO.

Ele mostra o que tem, por exemplo, poupanga. No meu sistema [do BANCO] faz
assim. NoOs vamos buscar uma comparagdo do que nos temos. NOs temos que
considerar o que nds temos, o que nds precisamos, temos que buscar um padrao...
Entdo, uma das premissas do trabalho que vamos padronizar os processos, €
esperamos que, o que ndo vai ser padronizado vai ser aquilo que a agéncia
comprove que ha uma exigéncia legal. Ai realmente vamos pagar por isso e vocé
vai fazer uma coisa diferente pra ele. Entdo sera feita essa analise pra levantarmos
os déficits e analises. Quais sdo as lacunas que ele tem e o que a gente precisa. Essa
lacuna pode ser uma ‘mega’ parametrizacdo e vai constar no prego... mexer no
programa, isso vai custar tanto... ¢ pode ser um modulo [novo]. O déficit pode ser,
por exemplo, eu quero um moddulo e ele diz que ndo tem: “Eu [o fornecedor] vou
ter que desenvolver isso pra vocé”. Entdo, a partir dessa analise, entendemos que
pra ambas as partes, que nds vamos ter mais conhecimento do que estamos
comprando, eles geram os relatorios das informagdes gerenciais que precisamos, 0s
relatérios para reguladores ¢ em todos os aspectos teremos mais consisténcia
naquilo que estamos comprando. Ainda mais que terfio esses testes técnicos, quer
dizer, ndo ¢ s6 a questdo de vocé olhar a tela aqui, achar linda e na hora que vai
‘rodar [executar o sistema] cai tudo [ndo funciona]’. (Segundo gerente do projeto)

O segundo gerente do projeto enfatizou a prudéncia na identificagao da solucgao a ser
contratada, visando evitar as situacOes até entdo identificadas como insatisfatorias nos
sistemas ERP utilizados nas agéncias internacionais, o que serve de justificativa a etapa do

PVS.

Estabelecemos os testes minimos pra termos informagdes suficientes pra tomarmos
uma decisdo. E um grande desafio nosso porque a vontade que da ¢ falar, instala o
sistema aqui dentro, um ano funcionando, se eu gostar, compro. Mas ndo existe
isso. Ndo pode na hora da implementaggo [do sistema] descobrirmos que [ele] ndo
‘fala’ [ndo se integra] com os sistemas corporativos do Banco, que ndo faz
interfaces [troca de informagdes] com os reguladores [autoridades monetarias]...
entdo ¢ um desafio muito grande estarmos nesse projeto... estamos exatamente
discutindo qual ¢ o minimo que precisamos testar pra poder comprar. Fazemos
esses testes e representantes da diretoria de negdcios internacionais e da de TI,
gestores [demais 4areas intervenientes] e usuarios discutem e fecham o
entendimento...

A partir do que sobrevier da fase do PVS, entdo, serd possivel um melhor
detalhamento do cronograma de implementagdo da solugdo em todas as agéncias
internacionais e do preco final, havendo, entdo uma previsdo mais precisa do que envolve a
implementagdo do sistema ERP selecionado, € ndo somente aquela a época de prospeccao da
solucao.

Eles [fornecedores] vdo dar o preco final da solucdo depois do [PVS], o

cronograma... Compramos ou nao compramos [a solucdo avaliada]? Se ndo
estivermos seguros desses aspectos todos, simplesmente temos a prerrogativa e as



218

empresas [fornecedoras] foram comunicadas com relacdo a isso, de se chamar a
segunda empresa pra fazer o [PVS]. E ai tomar a decisdo de comprar ou ndo e ai
comeca toda uma fase de implementacdo. (Segundo gerente do projeto).

8.1.2.7 Demais Etapas

A etapa localizacdo do datacenter e definicdo de HW e SW necessarios tem por
objetivo identificar restricdes de ordem legal junto as autoridades monetarias dos respectivos
paises de atuacdo das agéncias internacionais, visando o processamento e armazenamento das
informagdes fora desses paises, ou seja, no Brasil, visto que alguns paises impdem a
necessidade da manutengdo do armazenamento da informacdo no préprio pais. Essas
informagdes servem de subsidio para definir a estrutura do projeto para a implanta¢do da
solugdo selecionada, que serd processada de forma centralizada no Brasil, através da infra-

estrutura de TI e pessoas do BANCO.

A etapa comunicado propondo a aquisi¢io consiste em identificar o melhor pais para
a aquisicdo da solucdo, visto beneficios de ordem tributdria, elaborar o comunicado e
submeté-lo a diretoria para exame com vistas a aprovagao da aquisi¢do. A etapa defini¢do da
estratégia de negociacdo busca identificar pardmetros para orientar a negociagdo com 0s

fornecedores.

A etapa proposta final dos fornecedores busca obter junto a eles uma proposta que ja
considere requisitos de negdcios e de TI ndo atendidos pelas solugdes atuais, prevendo o
respectivo prego e prazo para atendimento. A etapa comunicado a diretoria para aquisicaéo
buscou detalhar a diretoria os aspectos negociais da solugao melhor posicionada no processo
de selegdo, solicitando autorizagdo para realizar a contratacdo do respectivo fornecedor
selecionado no processo de formagdo da parceria. O BANCO podera contratar consultoria

especializada em contratos para subsidia-lo.

Ha previsdao da conclusio da implantagdo do sistema em todas as agéncias
internacionais num prazo de trés anos, conforme citado em um dos documentos do projeto
(“Por tratar-se de troca do sistema de toda a rede de agéncias no exterior, o Projeto tem um
prazo para conclusédo (trés anos).”). A forma de implantagdo sera por fases (MADAPUSI e
D’SOUZA, 2005), também identificada como sequencial (CULLEN e WILLCOCKS, 2003,
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p. 42), considerando o fato de que o sistema deve ser aderente as normas das autoridades
reguladoras do pais, bem como envolver a integragdo com sistemas de pagamentos e
compensagdo (vide apéndice D) préoprios de cada pais, o que implica em customizagdes
especificas, mesmo que o sistema possua funcionalidades padronizadas em relagdo ao

tratamento de produtos e servigos.

8.1.3 Maturidade do Projeto segundo 0 Modelo COBIT

O processo identifique a solugdo automatizada, pertencente ao dominio adquire e
implemente do modelo COBIT, identifica quatro subprocessos, conforme anexo A, que
podem ser considerados no contexto da contratagdo de um sistema ERP: a) defini¢dao e
manuten¢do dos requisitos funcionais de negocio e técnicos; b) relatorio de andlise de riscos;
¢) estudo de viabilidade e formulagdo de alternativas de curso de agdo; e d) requisitos, decisdao

de viabilidade e aprovagao.

Desses quatro subprocessos, as seguintes oito atividades ou praticas padronizadas
estdo relacionadas (ITGI, 2005, p. 75): a) defina os requisitos funcionais de negocio e
técnicos; b) estabeleca processos para a integridade e atualizacdo dos requisitos; c)
identifique, documente e analise os riscos dos processos de negocio; d) conduza um estudo de
viabilidade e medi¢ao do impacto em relagdo a implementagao dos requisitos de negocios
propostos; e) avalie os beneficios operacionais de TI das solu¢des propostas; f) avalie os
beneficios de negocio das solugdes propostas; g) desenvolva um processo de aprovagdo dos

requisitos; e h) aprove e assine a proposta de solugdo.

De forma geral, essas praticas recomendadas fizeram parte do projeto SISREDINT,
tanto no que tange a definicdo dos requisitos a serem atendidos pelo sistema ERP, sejam
funcionais técnicos ou de negocios. Os requisitos foram estabelecidos pelas 11 areas
intervenientes ao projeto, bem como foi estabelecida metodologia de pontuacdo ao
atendimento desses requisitos, visando a classificagdo das solugdes apresentadas em termos

de maior e menor aderéncia a esses requisitos.

Os requisitos centrais identificados na documentacdo do projeto (vide anexo D) sdo os

seguintes: a) aderéncia as necessidades de negdcio de cada agéncia; b) flexibilidade na



220

customizacao/parametrizagdo de produtos, servigos, negocios e informagdes gerenciais de
cada agéncia; ¢) conformidade com as especificacdes legais de cada pais e com a metodologia
de gerenciamento e controle do BANCO, no Brasil, e leis brasileiras; d) integracdo com
sistemas corporativos, gerenciais ¢ de consolida¢dao contabil do BANCO, no Brasil; e)
integracdo com sistemas de terceiros, tais como redes de pagamentos, de ATM, etc.; e f)

aderéncia a arquitetura de TI do BANCO.

Os riscos identificados pelo BANCO na rede das agéncias internacionais com 0 uso
dos sistemas atuais sdo os seguintes (vide anexo D): a) descontinuidade de negdcios, podendo
perder market-share; b) dificuldade na alavancagem de novas oportunidades de negdcio; ¢)
ndo obtencdo da licenga para a fusdo das agéncias da Europa com a agéncia AG-6, implicando
em perda dos investimentos realizados em projeto especifico; d) dificuldade no cumprimento
dos requisitos legais, expondo o Banco a riscos ¢ penalidades legais, que podem comprometer
os negdcios e a imagem da Empresa; e €) Acordo da Basiléia II: alocacdo de capital maior do

que a necessaria (uso da abordagem padrdo) e conseqiiente perda de competitividade.

A avaliagdo dos resultados operacionais esperados pelo projeto envolveu estudo
quantitativo de viabilidade econdmico-financeira na sua fase inicial, conforme citagdo no
ambito da documentac¢do do projeto (“Na fase inicial do Projeto foi realizado um estudo de
viabilidade econdmico-financeira para o Projeto, que apresentou Valor Presente Liquido
(VPL) positivo.”), que prevé revisdo dessa analise apos a etapa de avaliacdo e testes da
solugdo (“Considerando a complexidade do assunto, por envolver todas as dependéncias no
exterior em todos 0s seus negdcios, esta prevista uma revisdo da analise de viabilidade
econdmico-financeira do Projeto, apos a fase do [PVS].”). Logo, observa-se a avaliacdo dos

resultados operacionais esperados.

O PVS — Plano de Verificagdo da Solugdo — prevé a verificacdo a identifica¢do da falta
de alinhamento do sistema aos requisitos especificos do BANCO, implicando em conseqiiente
dimensionamento pelo fornecedor a implementacdo. A documentagdo dos requisitos
estabelecidos a contratacdo do sistema ERP, bem como a sua dindmica evolutiva, faz parte do

contexto do projeto SISREDINT.

O BANCO nao possui praticas padronizadas proprias a contratagdo de um sistema

ERP que possa servir de ponto referencial a formatagdo do processo do projeto SISREDINT.
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Porém, procedimentos existentes em outros projetos envolvendo a identificagdo de uma
solucdo automatizada possibilitaram uma estrutura referencial ao projeto. O uso de software
especifico a gestdo de projetos permite o aproveitamento do conhecimento gerado em outros
projetos que possam ser aproveitados em projetos futuros, ja4 que o software visa a

organizagao e ao controle dos projetos, bem como a visibilidade dos mesmos no BANCO.

A geréncia escritorio de projetos tem como responsabilidade suprir com capacidades
atualizadas sobre gestdo de projetos as areas gestoras de projeto do BANCO. Essas
capacidades foram formadas no contexto de metodologias reconhecidas internacionalmente
para aplicacdo as necessidades do BANCO. Assim, pode-se afirmar que a metodologia de
projetos possui relacdo com bases de conhecimento externo aplicadas as necessidades internas
do BANCO, formando bases de conhecimento interno tanto na consultoria aos projetos
prestada pelo escritério de projetos, como no conhecimento contido acumulado no software
de gestao de projetos. Nessas condi¢des, a metodologia para a identificacdo e avaliagdo de

solugdes de TI esta sujeita a melhoria continua.

Portanto, este estudo considera que o nivel de maturidade do processo relacionado ao
projeto SISREDINT seja gerenciado e mensurado, ou seja, nivel cinco (5), ndo sendo seis (6)
— Otimizado — por ainda ndo haver praticas padronizadas proprias a contratagdo de um
sistema ERP no BANCO. Esse nivel permite concluir que a contratagdo do fornecedor ¢
consciente, sendo a contratagdo consciente uma das nove capacidades citadas por Feeny e
Willcocks (1998) como necessarias ao cliente na terceirizagdo da TI (vide secdo 3.4.2).
Abaixo, a caracterizagdo do nivel cinco (5) de maturidade do processo identifique a solucéo
automatizada, conforme descrito no anexo B:

Uma metodologia estabelecida para a identificagdo e avaliagdo de solugdes de TI
existe ¢ ¢ usada na maioria dos projetos. Documentacdo do projeto é de boa
qualidade e cada estagio ¢ devidamente aprovado. Requisitos sdo bem articulados e
em concordancia com estruturas predefinidas. Alternativas de solugdo sdo
consideradas, incluindo analise de custos e beneficios. A metodologia ¢ clara,

definida, geralmente entendida e mensuravel. H4 uma clara interface definida entre
gestdo de TI e negbcios na identificag@o e avaliacdo de solugdes de TI.
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8.2  VISAO DE PARCERIA ESTRATEGICA

O relacionamento de parceria estratégica foi identificado como uma necessidade ao
BANCO, no contexto da fase empirica 1, conforme capitulo 6. Nao obstante a identificagdo
dessa necessidade naquela fase empirica, que envolveu a avaliagdo do sucesso da
terceirizagao da TI, através do sistema ERP atualmente utilizado pelas agéncias européias,
esse tipo de relacionamento ¢ identificado como necessario no ambito do projeto

SISREDINT.

O primeiro gerente do projeto da énfase a interdependéncia de interesses das partes
(“... em termos filosoficos, 0 que nds vamos buscar € uma relacdo de parceria onde eu abro
um mercado pra uma empresa e ela me tras uma solucdo boa e me ajuda a construir as
coisas que eu vou precisar ao longo do tempo.”), além do segundo gerente do projeto, bem
como o lider do projeto na area de TI, responderem afirmativamente que o relacionamento de
parceria estratégica ¢ visto o relacionamento ideal com o futuro fornecedor do sistema ERP

para as agéncias internacionais, conforme questdo 1 do protocolo de entrevista (vide apéndice

Q).

8.2.1 Terceirizacao Estratégica

Mesmo observando-se alternativas no fornecimento de sistema ERP para uma
estratégia internacional de atuacdo bancéria, esse tipo de terceirizacdo ndo pode ser
considerada convencional, ou seja, decorrente da existéncia de uma maturidade madura do
mercado fornecedor, se considerado o modelo de avaliagaio MCA (CULLEN e WILLCOCKS,
2003, p. 26), ilustrado figura 8 (vide se¢dao 3.5.1.1). Nesse sentido, conforme sera visto na
secao 8.3, relativo a exposicdo de investimento do fornecedor, através da sua capacidade de
atendimento nos diversos paises de atuagdo do BANCO, os fornecedores selecionados na
etapa de avaliagdo das propostas ndo estdo presentes com suas solucdes na totalidade desses

paises, sugerindo necessidade de ajuste para o atendimento.

A maturidade do mercado fornecedor de sistema ERP bancario necessario a uma

estratégia de negdcios internacional do BANCO pode ser considerada como emergente ou, no
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maximo, evoluindo, ainda tomando por base o modelo de avaliacio MCA ilustrado na figura
8 (vide se¢do 3.5.1.1). Independentemente dessa maturidade ser considerada emergente ou
evoluindo, o fato ¢ que a competéncia relativa do BANCO sobre o servigo de SI necessario a
automagdo das suas agéncias internacionais ¢ fraca. De acordo com o modelo de avaliagdo
MCA, quando a competéncia relativa da organizacdo cliente da terceirizacdo ¢ fraca e a
maturidade do mercado fornecedor emergente ou evoluindo, a terceirizagdo ¢ tida como

estratégica.

Além do aspecto da terceirizagdo ser considerada estratégica, a abrangéncia dos
servicos de TI terceirizados, através da adocdo de um sistema ERP unico, pode ser
considerada como total. A terceirizagdo total consome 80% ou mais do or¢amento da TI do
cliente (LACITY e WILLCOCKS, 1998). Atualmente, 0o BANCO tem uma despesa anual de
aproximadamente US$ 1,74 milhdes com os sistemas ERP para as suas agéncias
internacionais — Américas do Norte e Sul (exceto Brasil), aproximadamente US$ 350 mil;

Europa, aproximadamente US$ 595 mil; e Asia, aproximadamente US$ 792 mil.

Soma-se a esse total as despesas anuais com hardware e software para processar esses
sistemas, que ¢ aproximadamente de US$ 1 milhdo — Américas do Norte e Sul (exceto Brasil),
aproximadamente US$ 97 mil; Europa, aproximadamente US$ 497 mil; e Asia,
aproximadamente US$ 415 mil. Além desse total, poder-se-ia considerar as despesas
decorrentes de serem mantidas equipes de TI nas GTIEX, nas agéncias internacionais e
mesmo a contratacdo de outros fornecedores de desenvolvimento de SI para suprir as
necessidades ndo atendidas pelos sistemas atuais, que devem ser substancialmente reduzidas
pela implantacdo do novo sistema ERP, aliado ao seu processamento centralizado com
aproveitamento da infra-estrutura de TI existente no BANCO, conforme palavras do gerente

da GINFO:

pretendemos diminuir custos administrativos numa solugdo centralizada.
Principalmente na [GTIEX] e eventualmente na propria agéncia. Porque, mesmo
com a estrutura da [GTIEX], algumas agéncias [internacionais] sdo obrigadas a
possuir um suporte local [de TI]. Entdo isso causa uma série de desconfortos,
inclusive a propria estrutura aqui desta geréncia. Entdo, esta solug@o [novo sistema
ERP a ser contratado] sendo unificada e centralizada ela vem amenizar bastante
esta questdo administrativa. A estrutura da area de TI do Banco ja tem toda uma
estrutura montada com monitoramento, acompanhamento, seguranga, tudo o que
necessario...
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8.2.2 Confian¢ca e Comprometimento

Ambos, segundo gerente do projeto e lider do projeto na TI, manifestaram percep¢ao
de alta importancia (pontuagdo 7 na escala) a existéncia da confianca e do comprometimento,
conforme defini¢do apresentada na questdo 2 do protocolo de entrevista (vide apéndice G),

fazendo as seguintes consideragoes:

O comprometimento e a confianga, [n6s] ponderamos que ¢ extremamente
importante. Agora, talvez a confianga sob esse aspecto do que ‘ndo ¢é esperado’
[situagcdes ndo previstas no relacionamento cliente-fornecedor], que é o que
esperamos quando surge uma situacdo adversa, que o fornecedor seja colaborativo.
Entdo, ¢ mais importante que o proprio comprometimento, embora os dois sejam
[importantes]. (lider do projeto na area de TI)

Acho que no caso da nossa situagdo, um relacionamento para 20 anos € no mais
alto nivel... esse ¢ o comprometimento [envidar esforcos maximos para manter o
relacionamento no longo prazo] que precisamos. (segundo gerente do projeto)

O risco inerente a confianga decorre da perspectiva de longo prazo no relacionamento,
nao sendo possivel prever as necessidades futuras do BANCO. Nao ¢ possivel vislumbrar as
condicoes de fornecimento de servigo do fornecedor no futuro e nem mesmo as necessidades
do BANCO no longo prazo, mesmo que atualmente sejam consideradas aquelas decorrentes

de um planejamento estratégico de negdcios com uma previsdo dos cinco préximos anos.

Nos estamos imaginando requisitos para o futuro também [na sele¢io do
fornecedor]. Parte desse projeto aqui... o levantamento das necessidades para
atender as necessidades estratégicas da rede [de agéncias internacionais] para hoje e
para o futuro. Isso estd sendo contemplado. Agora, primeiro, que nosso
planejamento estratégico ¢ de cinco anos. E estamos comprando um sistema pra 20
[anos]. Entdo, esse ja ¢ um viés. Outro viés, de que eu preciso garantir em contrato
¢ que, por exemplo, uma das coisas que vocé ndo consegue garantir em contrato &,
vocé precisa ter essa impressdo, mas vocé ndo consegue garantir quanto tempo a
empresa [fornecedor] vai sobreviver considerando esses 20 anos, por exemplo. Ela
pode ser bem intencionada, comprometida, ter seus requisitos de comprometimento
e confianga em altissimo nivel e atender nossas necessidades, mas se ela tiver um
problema de gestdo, de administracdo e daqui a cinco anos ela ndo existir mais...
Sei que ¢ extremamente complexo e ndo temos a ilusdo de que vamos conseguir
cercar tudo, € um risco natural...

Assim, embora o referencial tedrico deste estudo ja desse a sustentacdo necessaria a
consideracdo de que o comprometimento e a confianca sejam dimensdes essenciais do
relacionamento cooperativo entre cliente e fornecedor, ai incluido o de parceria estratégica, ¢

possivel inferir a visdo dessa parceria no contexto do projeto SISREDINT. A seguir, sdo

verificados os elementos institucionais do modelo de formagdo de parceira estratégica na
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terceirizagao da TI, envolvendo a contratagdo de um sistema ERP, conforme estabelecido no
capitulo 7 (vide figura 24 da secdo 7.3), a partir do que foi analisado no capitulo 6 em relacao

a fase empirica 1 (vide se¢do 6.5), complementado com o uso de teoria.

8.3 ELEMENTOS REGULADORES

Os elementos reguladores identificados no processo de formacdo da parceria
estratégica do BANCO com novo fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias
internacionais, no contexto do projeto SISREDINT, estdo relacionados as categorias
auditorias, precificacdo, exposicdo de investimento, reputacdo, fornecedores alternativos,
contrato de longo prazo, revisdo contratual periddica ¢ acordos de nivel de servico, previstas
no modelo de elementos da formacdo da parceria estratégica apresentado na se¢do 7.3 (vide

figura 24).

8.3.1 Auditorias

A existéncia de auditoria esta relacionada ao plano de verificagdo da solugdao (PVS),
ou etapa de andlise e testes da solugdo (vide secdo 8.1.1.2), quando o BANCO pretende
verificar atendimento do sistema aos requisitos para a sua contratacdo. Nao obstante a
importancia dessa auditoria para fins de contratacdo, ela devera estar presente no decorrer do
relacionamento cliente-fornecedor, ja que determinados requisitos, principalmente os
relacionados a TI poderdo deixar de ser atendidos no tempo e, conseqiientemente, propiciar

condigoes de obsolescéncia do sistema.

8.3.2 Precificacio

O lider do projeto na area de TI citou que a forma de precificagdo, ou forma de
remunera¢do do fornecedor, ¢ identificada como sendo um padrdo de mercado, ou seja, sdo
pagos um valor referente a licenga de utilizagdo do sistema ERP (“Vocé compra a solucédo e

paga pela licenga...”) e um valor anual relativo a sua manutengdo corretiva (“A manutencao
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anual segue o caminho padréo de mercado. Vai ser paga anualmente essa manutencéo para
que ele nos atenda com a manutengdo corretiva...”) e melhorias que forem disponibilizadas a
todos os clientes (bancos) usuarios do sistema do fornecedor (“E as evolugfes que o produto
dele for também seguindo em que ele esta atendendo outros clientes, herdamos também isso
dai.”).

A manutengdo evolutiva as necessidades apresentadas pelo BANCO serdao orgadas
pelo fornecedor e cobradas a parte (“Vocé tem uma necessidade nova que podera surgir... eu
guero uma customizacédo nova porque eu mudei meu processo de trabalho. Vocé vai pagar
por isso a mais. Entdo, isso € uma manutencdo evolutiva.”), como os modulos que geram
informagdes as autoridades reguladoras (bancos centrais) ndo existentes no sistema (“A
ligacdo com as autoridades monetarias, ndo esta no contexto corretivo, a ndo ser que o

Banco tenha pedido e ele tenha feito e “abra’ [disponibilize] para o Banco...”).

Havera, também, devido a fase implementacao do sistema, o custo de customizagdo do
sistema as reais necessidades do BANCO (“... num primeiro momento tem o custo inicial que
é 0 custo da licenca mais o custo da implementacdo que é o gap [a diferenca do que o sistema
possui e 0 que 0 Banco precisa], ou seja, € a customizacdo. Entdo, isso dai é o custo
inicial.”). Esse custo de customizagdo esta no contexto da precificagdo do tipo pagamento

pelo servico, ja que atendera as necessidades especificas do BANCO.

O crescimento dos negdcios do BANCO implica em maior uso do sistema, o que
normalmente € de interesse remuneratdrio do fornecedor, no contexto de compartilhamento de
ganhos normalmente presente numa parceria estratégica. Porém, esse compartilhamento de
ganhos ndo deve ocorrer somente com base no volume de transagdes que o sistema esteja
gerindo, pois isso ndo necessariamente implica em ganhos que possam ser compartilhados,
como na situagdo vivenciada pelas agéncias européias com o sistema ERP atual, através das

categorias do VBP, conforme precificagdo do sistema ERP utilizado pelas agéncias européias.

A forma negociada entre o BANCO e os fornecedores para essa remuneracao
adicional sobre o crescimento dos negocios se deu através da quantidade de usuarios com
acesso simultaneo ao sistema. Além disso, o que foi negociado envolve faixas de quantidade

de usudarios com acesso simultaneo. Caso o BANCO venha a reduzir a quantidade de usuérios
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do sistema, como numa reducdao da sua atuacdo no exterior, ele tera reducdo no custo de

utilizagdo da licenca.

Se for ultrapassar uma faixa de usudrios, j& haverd valores previamente estabelecidos.
Se houver um crescimento de usudrios com acesso simultaneo além das faixas previstas, isso
serd objeto de um novo patamar de negociagdo, talvez envolvendo novo projeto de automacgao
das agéncias internacionais, ja que o perfil de atuagdo do BANCO no exterior ja seria outro do

que o vislumbrado atualmente, conforme citado pelo primeiro gerente do projeto:

Eu vou comprar uma solu¢do com uma visdo de 20 anos. Entdo, na nossa proposta,
primeiro, como ela é centralizada e ¢ pra atender todas as agéncias que eu quiser.
Hoje sdo 20 [agéncias], mas, depois, podera ser 40, podera ser 200... ela [a solugdo
ou sistema ERP] tem que ter escalabilidade [capacidade de crescimento] para mais
maquinas [computadores], processando em varias maquinas, mas ela tem que me
permitir isso sem custo adicional, exceto o custo de implantacdo disso. Mas em
termos de licenca é a mesma coisa. E o que nés estamos pedindo e tentando fechar
e ja estd bem encaminhado pra isso. Os trés fornecedores estdo nos oferecendo
alternativa nesse sentido, ou seja, € o pre¢o da solug@o independente da quantidade
de locais [agéncias], independente do volume de transac¢des, independente do
volume de clientes, independente de uma série de coisas, mas dependente do
numero de usuarios. A solucdo [sistema ERP] ‘trava’ no nimero de usudrios.
Disso, ndo conseguimos escapar. E ja que a gente ndo consegue ‘destravar’ isso,
nds conseguimos eliminar um monte de coisas que eu ndo tenho controle. Sobre os
usuarios eu tenho controle. Entdo, vamos licenciar o sistema para um numero de
usuarios que eu tenho hoje, mas com uma certa margem de seguranga, ¢ vamos ter
dois valores indicativos: um valor para a redu¢do do numero de usuarios, ja que eu
posso decidir fechar a metade da rede de agéncias [internacionais], ou, o que ¢ fato
numa solu¢do dessas, vai me permitir reduzir o numero de usudrios, de
funcionarios, centralizacdo de back-office [ou servigos de suporte] numa visdo
aperfeigoada de processo. Entdo, eu terei uma opgdo no contrato que diz que se eu
quiser reduzir a licenga para menos de 50 ou menos de 100 usuarios, ja tem o preco
estabelecido para isso. E tenho a opc¢do pra aumentar o lote [faixa] de 50, 100, 200
mil usudrios simultdneos. Como serd daqui a 5 anos? Daqui a 10 anos? Se
eventualmente surgir uma oportunidade ¢ o Banco quiser comprar uma rede de 50
agéncias no pais? Ou uma rede grande no pais? Ou 10 agéncias em 10 paises? Ai
vao dizer, ndo o sistema permite s6 poder ter 400 usudrios, ndo pode fazer isso.
Entdo, ndo podemos ficar reféns do fornecedor. Eu ndo imagino precisar de 100 mil
usuarios, mas eu quero que contrate uma previsdo de preco maximo para, se
precisar, poder acionar essa opgao no futuro. O que sair disso, bom, ai ¢ um grande
projeto que vai precisar ser pensado.

Essa forma de pagamento pelo nimero de usuarios com acesso simultaneo pode ser
visto como um compartilhamento de ganhos entre 0 BANCO e o fornecedor, ao tempo que a
reducdo desse acesso um compartilhamento de perdas. Esses dois tipos de compartilhamento
estdo presentes na propria definicdo de parceria apresentada neste estudo a terceirizagdo da

TI, ou seja, “os relacionamentos colaborativos inter-organizacionais envolvendo recursos

significativos de duas ou mais organizagdes para criar, adicionar ou maximizar beneficios
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mutuos, compartilhando ganhos e perdas, além de privilegiar a confianga” (LACITY e
WILLCOCKS, 2001, p. 168).

Portanto, o modelo de precificagdo se d4 com base num padrdo de mercado, ou seja,
pagamento de licenca do sistema; da taxa de suporte e manutengdo (anual); dos Servigos
demandados, seja na customizacdo do sistema as necessidades do BANCO, seja na sua
manutenc¢do evolutiva as necessidades futuras; e compartilhamento de ganhos e perdas,
através do critério de nimero de usudrios com acesso simultineo. Percebe-se, assim, uma
estrutura de remuneragdo mais adequada, se comparada com a estrutura praticada com o

fornecedor do sistema ERP atualmente utilizado pelas agéncias européias.

8.3.3 Exposicao de Investimento

A exposi¢do de investimento do fornecedor, ou hostage, decorreu de exigéncia do
BANCO para que houvesse um escritorio dele no BRASIL, visando a proximidade na gestao
do relacionamento. O gerente do projeto citou que o fornecedor situado em primeiro lugar no
ranking para fins de contratagdo do sistema ERP investira na formagdo de uma subsidiaria no
Brasil, visando dar o suporte adequado ao BANCO (“... eles [fornecedor] disseram que se

forem os escolhidos imediatamente abrem uma subsidiaria aqui.”).

De acordo com o lider do projeto na area de TI, o BANCO exigiu dos fornecedores o
suporte presencial ao BANCO, no Brasil, o que fez parte das suas propostas comerciais
(“Dessas solugdes que colocamos, um aspecto forte era de que o atendimento fosse presencial
em Brasilia. Na proposta dos fornecedores, os termos e condi¢bes da proposta basica
contemplam essa necessidade.”). Além da presenca de representagdo do fornecedor proximo a
gestdo dos negocios internacionais do BANCO, a presenca da solugdo do fornecedor nos
locais das agéncias internacionais também foi considerada na avaliacdo das propostas, haja
vista que isso estd relacionado a sua capacidade de atendimento. O gerente da GINFO
destacou esse aspecto:

E ai entra a questdo do fornecedor. Tem que ser um fornecedor que tenha a
capacidade de nos atender nos paises em que estamos 14 fora. E ndo é uma coisa
[sistema ERP] que se compra aqui e amanha va se trocar... ndo. Tem que ser um

negocio [sistema ERP e capacidade de atendimento do fornecedor] o mais perene
possivel.
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O segundo gerente do projeto citou a dificuldade de contar com a representacao atual
do fornecedor em todos esses locais, bem como em outros locais em que venham a serem
instaladas novas agéncias internacionais (‘“Para ele [fornecedor] ter tudo, precisaria ter um
cliente igual a nés ou a soma dos clientes dele encaixados e isso ndo existe. Entdo € uma
coisa que realmente nos aflige.”). Porém, essa presenga na maior parte dos locais de atuagio
das agéncias internacionais representa um investimento ja realizado pelo fornecedor, através
do qual o BANCO busca beneficios, conforme citado pelo primeiro gerente do projeto:

Nao adianta ele [fornecedor] ser excelente na Europa se ele ndo conhecer o
mercado japonés e o mercado americano. Quer dizer, além dele ter uma solugdo
boa ele deve sabe lidar com esses mercados onde nds estamos. Entdo, quanto mais
global ele for, mais consultores ele tem, mais gente experimentada, mais contatos
ele ja desenvolveu, mais relacionamentos ele tem com os 6rgdos reguladores, o

regulador de 14 ja ouviu falar dele e ja autorizou bancos usuarios do sistema dele a
trabalhar...

Embora possa haver situagdes do sistema ERP nao estar instalado num pais pretendido

pelo BANCO, ¢ fundamental a existéncia de consultores do fornecedor nesse pais, como o

que ocorre com um dos fornecedores participantes da sele¢do do sistema ERP, permitindo o

suporte de consultoria tempestivo as contingéncias locais, conforme citado pelo primeiro
gerente do projeto:

Entdo, embora a solugdo ndo esteja instalada em todos os bancos, os consultores

deles conhecem os mercados e trabalham em todos os mercados. Entdo, isso

equilibra o processo e permite que estejam num nivel que a gente quer... Entao, ao

partir-se para comprar uma solugdo, embora ndo tivéssemos isso como estratégia,

ao longo do processo esses direcionadores foram sendo definidos. Tem que ser uma

solugdo que tenha um escritorio ou um help desk perto das nossas agéncias. Na hora

que da encrenca, ndo se pode esperar 36 horas de viagem para alguém do
fornecedor chegar no Japao.

8.3.4 Reputagio

A verificacdo da reputagdo pelo BANCO dos fornecedores pode ser associada a coleta
de informagdes sobre a satisfacdo com os servigos deles junto aos seus clientes. Essa coleta,
de acordo com o segundo gerente do projeto, foi realizada no benchmark (“Houve benchmark.
Falou-se com clientes sobre o grau de satisfagdo. Como eles percebem [0 fornecedor e o
sistema ERP].”).
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No benchmark com clientes do fornecedor foi possivel coletar informagdes sobre a

qualidade do servigo e sobre a qualidade do relacionamento, essa tltima envolvendo o uso da

solucdo como instrumento de dependéncia do cliente, conforme exemplo citado pelo primeiro

gerente do projeto:

Conversando com um cliente de um dos fornecedores ele disse: “olha, nds achamos
a interface deles muito ‘poluida’ e, bom, mas ai ele [fornecedor] ‘despolui’ ... E,
mas é somente ele quem faz isso.” Ele [fornecedor] ndo te oferece uma ferramenta
que te permita tirar campo, mudar cor da tela, qualquer coisa que eu quisesse mudar
nisso teria que comprar dele...

Cada dia que vocé conversa com um cliente de cada um desses fornecedores vai se
descobrindo mais coisas. A forma de negociar, a forma contratual, coisas que eles
aceitam, coisas que eles ndo aceitam, coisa que eles disseram para nés que eles sdo
inflexiveis para outros clientes eles flexibilizaram.

Um segundo aspecto relacionado a verificagdo da reputag@o dos fornecedores se refere

as analises feitas sobre a situagdo financeira, citado pelo segundo gerente do projeto:

Nos falamos de 5 fornecedores e dois ndo passaram por essa fase aqui [de avaliagdo
de propostas]. Um deles, que atende o Banco na Europa, parece que naquele
momento a situagdo financeira dele ndo era favoravel e por isso estava publicado.
Chegamos a pesquisar em Internet, ou coisa assim. E essa foi mais uma das razdes
que levou a descartar aquele fornecedor para avangar no processo.

Finalmente, um terceiro aspecto que pode ser associado a verificacdo da reputagcdo dos

fornecedores ¢ a importancia dada pelo BANCO quanto a eficiéncia operacional deles. O

segundo gerente do projeto citou, como exemplo, o fato dos trés fornecedores que tiveram

propostas selecionadas para a fase do PVS buscarem custos reduzidos ao utilizarem no

desenvolvimento das respectivas solucdes a mao-de-obra asiatica, mais especificamente da

India, que também ¢ reconhecida pela sua competéncia no desenvolvimento de servigos em TI

(“..toda a parte de software ¢ na India, que custa barato. Isso é indicativo de que ele

[fornecedor] é ‘ligado’ [preocupado] nisso. S&o sinais de que o fornecedor é preocupado

com custo com eficiéncia operacional.”).

8.3.5 Fornecedores Alternativos

Cinco fornecedores participaram da etapa de requisi¢do de informagdes do processo de

formacgdo do relacionamento cliente-fornecedor, sendo que trés foram selecionados na etapa
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de avaliacdo das propostas. Dessa forma, o mercado prové fornecedores alternativos as
necessidades do BANCO, evitando a situagdo de dominio de mercado por um unico
fornecedor e, dessa forma, proporcionando os ganhos decorrentes da competitividade entre

eles a contratacdo do BANCO.

Nao obstante esses ganhos decorrentes em tempo de contratacdo, o fornecedor
selecionado serd exclusivo no fornecimento do sistema ERP para as agéncias internacionais
do BANCO, nd3o sendo prevista a co-existéncia de mais de um sistema ERP e,
conseqilientemente, de mais de um fornecedor. Isso se justifica na padronizagdo de
procedimentos buscada pelo BANCO, sendo uma premissa do projeto SISREDINT, conforme
citado pelo lider de projeto:

Uma das premissas que vislumbramos 14 atrés foi a padronizacéo. Néo s da parte
do processo, mas principalmente da solugdo em si. Com a padroniza¢do vocé
consegue obter informagdes gerenciais, consegue ter uma gestdo muito mais facil.
O que temos atualmente ¢é justamente esse cenario com trés sistemas distintos [nos
trés blocos de agéncias], o que dificulta a padronizagao. Inviabiliza a padronizagdo.
Se fossemos partir para dois fornecedores [ou dois sistemas ERP], teriamos mais
um desafio que seria justamente manter a padronizagdo entre eles para que
pudéssemos ter a informacao quantificada. Talvez o custo disso fosse até maior.

Além disso, o documento de politica de TI para o exterior do BANCO cita como um
dos problemas com os sistemas atuais a sua propria diversidade (trés sistemas), através da
qual ndo ¢ possivel a obten¢do de ganho pelo uso de um maior numero de agéncias, ja que
estdo segmentadas em diferentes sistemas, cada um envolvendo custos especificos
(“Diversidade de fornecedores de solucbes de aplicativos de negdcios, que impossibilita o
ganho de escala nos custos de sua aquisicdo e manutencdo”); e a dificuldade de
uniformidade, tanto em relacdo a padronizagdo de procedimento relacionados aos produtos e
servigos como a forma de atendimento dos fornecedores (“Falta de uniformidade das
solugdes quanto aos recursos (produtos e servigos) que disponibilizam, aos niveis de servico

e aos prazos e custos de implementacéo de novas necessidades.”).

Porém, a exclusividade do fornecedor se refere tdo somente ao BANCO possuir um
unico sistema ERP, dentro do conceito de sistema principal, ou core system. Conforme citado
pelo primeiro gerente do projeto, na medida que o fornecedor venha a praticar pregos em seus
servicos superiores aos equivalentes disponiveis por outros fornecedores no mercado, o
desenvolvimento de modulos para funcionalidades especificas podera ser contratado junto a

esses ou mesmo ser realizado pelo proprio BANCO. Isso se torna possivel diante de uma
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arquitetura de sistema orientada a servigos, ou seja, aberta ¢ modular, conforme sera abordado

na se¢do 8.5.

8.3.6 Contrato de Longo Prazo

A duragdo do contrato estd prevista para ser de 20 anos, renovaveis a cada 10 anos,
conforme citado pelo segundo gerente do projeto (“20 anos renovaveis a cada dez anos.”). De
acordo com o lider do projeto, o BANCO havia solicitado inicialmente uma duracdo vitalicia
(“... 0 que pedimos foi uma licenga vitalicia, mas parece que a pratica de mercado nao reza

1S50.”).

Porém, o fato de ser de 20 anos e renovaveis a cada 10 anos satisfaz ao BANCO (“Na
negociacdo houve uma evolugdo para 20 e, considerado que a cada 10 anos vai ser
renovado, ela tem o mesmo carater de vitalicio.”), ja que propostas com prazos menores ou
sem prazo definido foram vistas pelo lider do projeto como de risco pelo BANCO:

Agora, teve um terceiro colocado com o pior cenario de proposta comercial em
relagdo a duragdo do contrato. A qualquer momento poderia dizer que ndo daria
mais continuidade ao contrato e ficariamos sem suporte. Essa foi uma das questdes
que pontuaram negativamente para esse terceiro colocado. Os dois primeiros
[fornecedores] colocados apresentaram uma garantia [de 20 anos de prazo]. A coisa
¢ muito favoravel, muito pratica de mercado. O terceiro ja ndo, ou seja, ndo tem
mais interesse [de prestar o servi¢o] e acabou [0 contrato].

Dessa forma, observa-se o interesse do BANCO com o relacionamento no longo prazo
na sele¢do do seu novo fornecedor de sistema ERP, o que serve de distingdo das propostas
apresentadas, ou seja, dos fornecedores que estdo realmente interessados nesse longo prazo.
Esse interesse no longo prazo pelos fornecedores ¢ um indicador da importancia dada ao

futuro do relacionamento, ou comprometimento, servindo como uma salvaguarda ao

comportamento oportunista.

8.3.7 Acordo do Nivel de Servi¢o e Revisao Contratual

A utilizagdo do acordo do nivel de servico e o estabelecimento de clausula de revisao

contratual sdo dois temas ainda indefinidos no ambito do projeto SISREDINT até o presente
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momento, uma vez que o contrato estd em fase de estruturacao em relagdo aos aspectos que o
BANCO deseja para o relacionamento com o seu futuro fornecedor de sistema ERP. Parte
dessas clausulas ja foi acordada entre 0o BANCO e os fornecedores que disputam da selecao,

como, por exemplo, a duracdo do contrato e a forma de precificacao.

Nao obstante o estdgio do projeto ndo permitir a identificacdo clara desses temas, ¢
possivel inferir a importancia do acordo do nivel de servigo no planejamento da implantacao
do sistema contratado, prevista para ocorrer em trés anos, bem como na demanda de servigos
relacionados a demanda evolutiva pelo BANCO, quando a precificagdo praticada serad
pagamento pelo servico. Na especificacdo desses servigos, além do detalhamento de
requisitos, devera fazer parte o prazo de atendimento e aspectos de homologagao da qualidade
do servigo, visando liberacdo do pagamento. Essa situacdo ndo foi observada no
relacionamento do BANCO com seu fornecedor atual para as suas agéncias européias,

estudado na fase empirica 1 deste estudo (vide capitulo 6).

A revisdo contratual, da mesma forma, deverd fazer parte do contrato, diante da
longevidade de longo prazo, quando a incerteza sobre acontecimentos futuros devera permitir
flexibilidade para adaptar o contrato a novas situacdes que possam estar prejudicando os
interesses de uma parte em favor da outra. Essas situacdes, caso nao haja espago de adaptagdo
do contrato, podem contribuir para o desenvolvimento de poder assimétrico entre os parceiros
e criar condigdes ao exercicio do oportunismo, comprometendo a relagdo de confianca que

possa ter se desenvolvido até 0 momento e, conseqiientemente, o relacionamento de parceria.

8.4  ELEMENTOS NORMATIVOS

Os elementos normativos identificados no processo de formacdo da parceria
estratégica do BANCO com novo fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias
internacionais, no contexto do projeto SISREDINT, estdo relacionados as categorias normas
de supervisdo bancéria, normas de qualidade, troca de informacGes, flexibilidade,
solidariedade, previstas na se¢do 7.3 (vide figura 24). As trés tltimas — troca de informagdes,
flexibilidade, solidariedade — referem-se as normas relacionais (MACNEIL, 1980; HEIDE ¢
JOHN, 1992).
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8.4.1 Normas de Supervisiao Bancaria

Um dos requisitos citados na documentacao do projeto SISREDINT diz respeito a
conformidade com normas de cada pais (“Conformidade com as especificagdes legais de cada
pais ... e leis brasileiras.”). O ndo atendimento das exigéncias previstas nas normas de
supervisdo bancaria expde o BANCO ao risco legal, considerado no ambito do risco
operacional (vide se¢do 6.3.1), podendo implicar no encerramento das suas atividades no pais
estrangeiro, conforme exemplo citado pelo gerente da GINFO em relacio ao mercado
bancério japonés:

No Japdo, onde trabalhamos fortemente no [mercado de] varejo, se ndo estivermos
preparados com todos os mecanismos de seguranga... ¢ muito simples, pode-se
parar... ja ‘cacaram’ a licenga [para atuar naquele pais] de muitos bancos. O

fornecedor tem que garantir que a solugdo [sistema ERP] esteja aderente a
legislac@o do pais. Isso ¢ contratual. Ndo tem jeito.

8.4.1.1 Acordo da Basiléia II

A redugdo do risco operacional do BANCO ¢ um dos beneficios esperados com a
contratacdo do novo sistema ERP para as agéncias internacionais, conforme documentagdo do
projeto SISREDINT (“Reduzir o risco operacional, legal e de imagem do Banco no Brasil e
exterior.”). A redugdo do risco operacional, bem como a sua mensuracgdo, faz parte das
recomendacoes do Acordo da Basiléia II, conforme comentado na secdo 6.3.1, citado no
ambito da documentagdo do projeto SISREDINT (“Acordo da Basiléia II: alocagdo de
capital maior do que o necessario (uso da abordagem padréo) e consequente perda de

competitividade.”).

A documentagdo do projeto faz referéncia aos riscos existentes na rede de agéncias
internacionais com o uso dos sistemas ERP atuais, salientando que o nivel de risco
operacional e a inexisténcia de uma metodologia prépria a sua mensuragdo fard com que o
BANCO adote uma metodologia mais conservadora (abordagem padrao) na alocacao de

capital para fazer face aos eventuais resultados indesejaveis decorrentes, comprometendo
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beneficios de ordem econdmica. A abordagem padrao ¢ uma das metodologias de mensuragao

do risco operacional sugeridas pelo Acordo da Basiléia I (BCBS, 2004).

8.4.1.2 Sistemas de Pagamentos e Compensacao

Nao obstante em cada pais de atuagdo de uma agéncia internacional do BANCO
estejam previstos sistemas de pagamentos e de compensacao, alguns sistemas foram citados
pelo lider do projeto na area de TI (“E o caso do CHIPS, nos EUA; da SIBS, em Portugal; do

SEPA, que vai ser implantado na Europa....”), sendo caracterizados no apéndice .

Esses sistemas de pagamentos e compensagdo sdo normatizados pelas autoridades
reguladoras de cada pais e t€ém por objetivo criar solidariedade entre os bancos na gestao dos
pagamentos de seus clientes, que se realizam por meio de operacdes com cheque,
transferéncias a crédito, pagamentos comerciais € saque em moeda, p. ex.; € nas trocas
interbancarias de titulos e correspondente liquidagdo financeira através das contas dos bancos

junto a autoridade reguladora.

Além disso, na situacdo de pagamentos de alto valor, as autoridades reguladoras de
alguns paises, como nos EUA e Portugal, buscam através desses sistemas minimizar os riscos
de crédito, de liquidez e sistémico pelo acompanhamento durante o dia das contas que detém
dos bancos. Os riscos de crédito e de liquidez sdo riscos de liquidagdo, representando,
respectivamente, o risco de perda definitiva do valor total ou parcial de uma operacdo e o
risco de a liquidagdo de uma operacdo somente ocorrer em data posterior & combinada;
enquanto que o risco sistémico, o risco de que a quebra de um banco provoque a quebra em

cadeia de outros bancos (BACEN, 2007b).

No Brasil, por exemplo, o controle de pagamentos de alto valor se d4 com o sistema
de pagamentos brasileiro, ou sistema SPB. A implantagdo do sistema SPB decorreu de
reforma conduzida pelo Banco Central do Brasil (BACEN) em 2001 e 2002, dando énfase ao
gerenciamento de riscos dos bancos no ambito dos sistemas de compensagdo e de liquidagao

das transagoes financeiras que realizam entre si (BACEN, 2007c¢).
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8.4.2 Normas de Qualidade de Processos

Dos trés fornecedores selecionados na etapa de avaliagdo de propostas, dois possuiam
a certificacio CMMI nivel cinco e um a ISO 9001, conforme citado pelo lider do projeto
SISREDINT na area de TI do BANCO (“As empresas ofereceram certificacdo de qualidade.
Uma apresentou CMMI, outra apresentou I1SO 9001, e a outra CMMI.”). Scott (2001, p. 55)

cita as certificagdes como elementos normativos institucionais.

As certificacdes de qualidade dos processos de transformacgdo, no ambito do acordo da
Basiléia II, adquirem importancia em relacdo a exposi¢@o sobre o risco operacional, diante de
falhas advindas do sistema. Quanto mais maduros forem os processos de transformacao do
fornecedor, ou processos que levam aos resultados, menor a probabilidade de falhas no
respectivo servigo. Certificacdes ISO 9001 ¢ CMMI sdo dois tipos de certificacdes de
capacidades de processos reconhecidas mundialmente na industria de software e

desenvolvimento de SI.

8.4.3 Normas Relacionais

As normas relacionais identificadas no processo de formagdo da parceria estratégica
do BANCO com seu novo fornecedor de sistema ERP sdo tanto a flexibilidade como a troca
de informagdes e a solidariedade. Porém, cabe chamar a atencdo para o fato de existirem
fornecedores alternativos a solu¢do de automacao (sistema ERP) buscada pelo BANCO, bem
como o processo estar restrito a formag¢do do relacionamento, quando o interesse do
fornecedor em ter sua solu¢do contratada pode potencializar a ocorréncia dessas normas,
principalmente em relacdo a troca de informagdes e a restricdo no uso do poder, essa ultima

relacionada a solidariedade.

8.4.3.1 Troca de Informagdes

A troca de informagdes esteve formalmente presente nas etapas da requisi¢do de

informagdes e requisicdo de propostas, bem como no evento de apresentagao das solugdes
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pelos fornecedores na etapa de avaliacao das propostas, quando estiveram presentes as areas
do BANCO com competéncias intervenientes ao projeto SISREDINT, que avaliaram as
solugdes de acordo com a metodologia de mensuracdo definida. Na etapa do PVS, ou da
analise e testes da solucdo, essa troca de informacdes foi mais acentuada, uma vez que

aspectos de maior profundidade foram abordados.

De acordo com o lider do projeto na area de TI do BANCO, nao foram identificadas
diferencas entre os fornecedores no tocante a troca de informacdes (“... dificil avaliar, mas
aparentemente procuravam passar a informacdo que tinham alcada para dar. Mas
poderiamos falar do primeiro fornecedor, a parte de estar aberto, de passar a
informac&o....”). O gerente do projeto citou impressdes positivas sobre o fornecedor primeiro
colocado, nas negociagdes que envolvem a fase do PVS.

Com essa empresa estou tendo uma boa impressdo nesse sentido de... um tom de
parceria, me parece. Eu sei que ¢ uma fase que ecle [fornecedor] esta nos
convencendo a comprar. Mas, as vezes, os vendedores [fornecedores] nessa fase...

vocé ja tem aquele mal estar, aquele relacionamento em que vocé sente uma falta
de confianga e ndo tenho essa impressdao em relacdo a esse [fornecedor].

8.4.3.2 Flexibilidade

O lider do projeto na area de TI do BANCO mencionou o esfor¢o colaborativo dos
fornecedores, mas salientou o fato de dois deles terem sido mais flexiveis em questdes
relativas a implementagdo do sistema ERP (“Com relacdo a negociacdo, nos aspectos de
implementagdo, os dois primeiros fornecedores [classificados], talvez mais o primeiro,
mostrou mais flexibilidade de atender & necessidade de implementacgéo.”). Porém, destacou o

comportamento do fornecedor classificado em primeiro lugar:

Podem até ter tido esforcos semelhantes, mas uma apresentou uma proposta que
mais atendesse ao Banco. Teve um aspecto que era, quando vocé falou a forma de
pagamento. Lembrei que hoje estamos pagando pela quantidade de usudrios
simultdneos. Uma das coisas que se viu na proposta ¢, se por ventura aumentarmos
nossa quantidade de usuarios simultaneos ou reduzirmos qual é o valor que vocé
estabelece pra cada 50 usuarios que cresce ou diminui? Nesse aspecto a proposta
apresentada pelo primeiro colocado foi melhor. Pontualmente, foi melhor e isso foi
considerado também.
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8.4.3.3 Solidariedade

O compartilhamento da solugdo, associada a norma da solidariedade, decorre da
premissa do BANCO de que na etapa do PVS havera a participacdo de funcionarios das areas
do BANCO com competéncias intervenientes ao projeto, bem como de funciondrios de
agéncias internacionais onde haja reconhecida competéncia relacionada a algum processo a
ser atendido pelo sistema ERP. O objetivo € tornar o sistema o mais aderente possivel as

necessidades do BANCO, implicando com isso em adequagdes.

Um exemplo ¢ o perfil de atuacdo no mercado de varejo, onde se destacam duas
agéncias internacionais que participardo com funciondrios para garantir a adequacdo do
sistema as necessidades do BANCO nesse mercado, além de funciondrios da area competente
do BANCO, no Brasil, relacionada aos respectivos produtos e servigos. Outro exemplo se
refere aos processos relacionados a gestdo da tesouraria, onde had expressividade de
movimentagdo em duas outras agéncias, que participardo com os respectivos funcionarios
responsaveis, conforme citado pelo segundo gerente do projeto:

. vocé vai analisar o modo varejo, por exemplo. Chama-se o gestor [ou area
competente do BANCO] daqueles produtos, representantes de [duas agéncias do
BANCOY] que entendemos serem as agéncias que o que servir para clas representa a
rede [de agéncias internacionais] e monta-se esse grupo para avaliar aqui [a solugdo
do fornecedor]. Se vocé vai avaliar o modulo ‘tesouraria’, havera alguém da area de
finangas daqui da sede com pessoas de [outras duas agéncias internacionais],
contador local [da agéncia] e representante da [area de contabilidade do BANCO],
representante da area de controles internos, pois entendemos que eles tém que estar
em toda discussdo, j4 que contabilidade, controles internos e compliance
[conformidade] permeiam toda a discussdo [da etapa de analise e testes do sistema].
Noés vamos buscar uma comparag@o do que nds temos. Nos temos que considerar o
que nds temos, o que nos precisamos, que ¢ diferente [do que eventualmente o
sistema possa ter]. Temos que buscar um padrdo. Entdo, uma das premissas do

trabalho que vamos padronizar os processos, € esperamos que, 0 que nio vai ser
padronizado vai ser aquilo que a agéncia comprove que ha uma exigéncia legal.

Em relagdo a restricdo no uso do poder, também associada a norma da solidariedade,
pode ser identificada na ado¢do de uma arquitetura de sistema aberta e modular, através da
qual ¢ possivel ao BANCO optar por diferentes fornecedores de software e hardware que sao
intervenientes ao processamento do sistema ERP, bem como de outros fornecedores de
modulos necessarios a gestdo de produtos e servigos bancarios, caso a qualidade dos servigos

e custos do fornecedor do sistema ERP contratado deixem de ser competitivos. A arquitetura

do sistema ERP ¢ abordada no ambito dos elementos cognitivos se¢do a seguir.
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8.5 ELEMENTOS COGNITIVOS

Quanto mais compartilhados forem a arquitetura e os requisitos do sistema entre o
fornecedor ¢ 0 BANCO, mais o sistema pode ser visto como um artefato de significados
compartilhados entre eles, ja que ¢ através dele que as interagdes de troca se justificam. Nao ¢
o foco deste estudo o detalhamento dos requisitos do projeto SISREDINT, embora requisitos
essenciais sejam citados na justificacdo das categorias definidas, além de servir para destacar
a importancia dada pelo BANCO ao compartilhamento do conhecimento envolvido no

sistema ERP a ser contratado.

Os requisitos do projeto SISREDINT sao divididos em funcionais e em ndo funcionais
(“...foram elencados requisitos da area de negocios, area de tecnologia, requisitos
funcionais, requisitos ndo funcionais em neg6cio, ndo funcionais técnicos, que sdo os da
arquitetura de TI que é nossa premissa basica para qualquer solugdo...”, conforme palavras
do lider do projeto SISREDINT na area de TI), que sdo considerados neste estudo como
categorias de requisitos do sistema. Leffingwell e Widrig (2000, p. 229) segmentam os

requisitos de sistema nas categorias funcionais e ndo funcionais.

A ‘arquitetura de TI’, citada pelo lider do projeto (vide citagdo neste paragrafo), esta
relacionada a arquitetura empresarial de TI adotada pelo BANCO, havendo equipe especifica
na area de TI do BANCO que da orientagdes sobre a mesma, notadamente sobre arquitetura
de hardware, software, SI e telecomunicagdes. A documentagcdo do projeto SISREDINT
relaciona como macro requisito a aderéncia a arquitetura de TI do BANCO (“Aderéncia [do
sistema ERP] a arquitetura de Tl do [BANCOQO].”), citada pelo lider do projeto na area de TI

como sendo um requisito ndo funcional (vide paragrafo anterior).

Porém, ainda que essa aderéncia seja um requisito do projeto SISREDINT, ela ¢
considerada neste estudo como uma restri¢cdo de projeto. Leffingwell e Widrig (2000, p. 245)
consideram essa restricdo como pertencente a classe de requisitos, mas no mesmo nivel dos
requisitos funcionais e nao funcionais. Isso se justifica quando a restricdo de projeto ¢é
“elevada num nivel de importancia técnica, politica ou de legitimidade dos negdcios, quando
atende a defini¢do de requisito como algo necessario para satisfazer um contrato, padrao,

especificagdo, ou outra documentacio formalmente imposta” (p. 245).
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Essa ¢ a situa¢do da arquitetura de sistema orientada a servigcos, um tipo de
arquitetura de sistema de especial interesse do BANCO, visando ao alinhamento estratégico
do sistema ERP a sua estratégia de TI e negocios. Assim, requisitos funcionais, requisitos nao
funcionais e arquitetura do sistema, como uma restri¢do de projeto, sdo subcategorias da
categoria conhecimento compartilhado (ou cognicdo compartilnada) entre cliente e
fornecedor, no ambito do processo de formagdo da parceria estratégica BANCO com seu
novo fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias internacionais, implicando em
evolucdo do modelo previsto na secdo 7.3 (vide figura 24), no tocante aos elementos

cognitivos, conforme figura 25.
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Figura 25 — Elementos cognitivos da comunicacio cliente-fornecedor

8.5.1 Requisitos Funcionais

Leffingwell e Widrig (2000) consideram como requisitos funcionais as entradas,
saidas e detalhes de tratamento (ou fungdes do sistema), referindo-se ao “como o sistema deve
se comportar quando confrontado com certas entradas ou condi¢des” (p. 238). As entradas do
sistema referem-se ndo s6 ao contetido da entrada dos dados, mas, também, aos dispositivos
(equipamentos), formatos e protocolos utilizados; as saidas do sistema, aos dispositivos
(equipamentos), formatos e protocolos utilizados, bem como ao contetido da saida dos dados;

e as funcBes do sistema, ao tratamento da entrada em saida dos dados (DAVIS, 1999).
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A documentacdo do projeto SISREDINT permite destacar os seguintes macro-
requisitos funcionais: a) aderéncia as necessidades de negdcio de cada agéncia; b)
flexibilidade na parametrizacdo de produtos, servicos, negdcios e informacdes gerenciais de
cada agéncia; ¢) conformidade com as especificagdes legais de cada pais e com a metodologia
de gerenciamento e controle do [BANCO], no Brasil, e leis brasileiras; d) integragdo com
sistemas corporativos, gerenciais e de consolidacdo contabil do [BANCO], no Brasil; e e)

integracdo com sistemas de terceiros, tais como redes de pagamentos, de ATM, etc.

Esses macro-requisitos permitem estabelecer as seguintes subcategorias,
respectivamente a cada um deles: produtos e servigos; parametrizacdo; gestao e controle;

integrac@o com S| corporativos; e integracdo com Sl de terceiros.

8.5.1.1 Produtos e Servicos

O macro requisito aderéncia as necessidades de negdcio de cada agéncia diz respeito
a importancia dada as oportunidades de negocio proprias do pais onde atuam. Nao obstante
essa aderéncia de oportunidades locais, o sistema também devera proporcionar produtos e

servicos comuns a todas as agéncias, o que configura uma estratégia de negocios internacional

transnacional (MADAPUSI e D’SOUZA, 2005).

Nesse sentido, os segmentos de mercado pretendidos pelo BANCO sao de varejo,
corporate (grandes empresas) e de mercado de capitais, conforme mencionado pelo segundo
gerente do projeto (“Em termos de mercado as grandes areas que estdo sendo analisadas sao
varejo, corporate, parte de servicos para esses dois mercados, e parte de mercado de
capitais”). O documento de politica de TI para o exterior relaciona alguns dos produtos e

servigos que sdo requisitos de negocios a atuagdo internacional do BANCO:

Cartdo de débito para os clientes de conta corrente, cartdo de crédito, fundos de
terceiros e fundos off-shore, extrato de conta consolidado [com operagdes no Brasil
e no exterior], ATM com fung¢des completas, novas transagdes no Internet Banking
(transferéncia entra contas, transferéncias para o Brasil e para o Exterior),
integragéo com o [Office Banking], melhoria das informagdes nos extratos emitidos
para os clientes, aperfeicoamento e disseminagdo dos programas de remessa de
fundos para o Brasil, produtos de mercado internacional de capitais.
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8.5.1.2 Parametrizacao

A flexibilidade na parametrizacdo de produtos, servi¢os, negocios e informacgoes
gerenciais de cada agéncia se refere ao sistema ser concebido de forma a permitir ao usuario
configurar caracteristicas de um produto ou servigo, bem como modelar informagdes
gerenciais de interesse, sem que haja a necessidade de intervengdo na programacao do
sistema. O lider do projeto enfatiza esse requisito como fator de redugdo da dependéncia junto
ao fornecedor (“Agora, para nao ficarmos na mao do fornecedor, o Banco buscou uma
estratégia de buscar um software que fosse altamente customizado pelo préprio usuéario...”).
O primeiro gerente do projeto enfatiza a agilidade proporcionada aos negdcios pelo fato do

sistema ser flexivel em termos de parametrizagdo:

Isso ¢ numa solugdo flexivel onde eu posso pegar dentro de um modulo de um
determinado produto, colocar novos produtos, formatar novos produtos da mesma
natureza...Se eu tiver uma solug@o dessa, eu posso hoje, se eu estou fazendo capital
de giro, amanha eu fago uma outra coisa com outro nome para atender um outro
mercado, simplesmente criando um codigo de produto novo e parametrizando e
coloco o negdcio para funcionar em dois ou trés dias. Hoje, tem que programar, tem
que desenvolver, tem que montar relatorio, ,mais ndo sei o qué, ai desanima...

8.5.1.3 Controles e Gestao

A conformidade com as especificacdes legais de cada pais e com a metodologia de
gerenciamento e controle do [BANCO], no Brasil, e leis brasileiras esta relacionada a
aderéncia com normas de supervisdo bancéria, desenvolvida no ambito dos elementos
normativos deste capitulo, e com praticas atuais de gerenciamento do BANCO. Em relagdo a
essas praticas, merece ser destacado o controle de acesso dos usudrios ao sistema, modelo de
controle baseado em eventos e integracdo das areas do BANCO. Essas praticas mantém
relacdo as recomendacdes do Acordo da Basiléia II, no ambito das normas de supervisdo

bancaria, na medida que visam a reduzir o risco operacional.

O controle de acesso dos usuarios ao sistema foi objeto de avaliagdo dos sistemas que
participam da selecdo, constando da documentacdo do projeto observagdo relativa a
importancia da aderéncia com a politica utilizada pelo BANCO (“A solugdo utiliza politica de

\

acesso aderente a especificada pelo Banco.”). Essa politica estabelece autorizagdes por
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administradores das agéncias para que os usudrios utilizem opgdes do sistema; confirmagdo
pelos administradores sobre determinadas transagdes registradas pelos funcionarios; e registro

no sistema de trilhas de auditoria.

J& os eventos sdo “mensagens representando as requisi¢des de transa¢des bancarias” e
que tem origem em “qualquer estimulo ao qual o sistema bancario deve responder, isto &,
quando um usudrio [cliente ou funcionario do banco] interage com um sistema enviando um
evento (estimulo, requisicdo), o sistema responde com uma alteragdo no estado do produto
envolvido” (BASTOS e CASTRO, 2002, p. 209). Um modelo de controle baseado em eventos
¢ destinado ““a atender as demandas do mercado financeiro e de seus orgaos reguladores de
forma mais eficaz, evitando os desgastes operacionais com a garimpagem de dados dentro dos

sistemas legados” (p. 220).

Para isso, a informacdo de uma movimentagdo bancaria ¢ desmembrada em evento,
produto e cliente, implicando em beneficios como a agilidade no acesso de informacdes sobre
conciliagdo e historico de operacdes e produtos aos orgdos reguladores externos (bancos
centrais, p.ex.) e internos (auditoria, p.ex.). Além disso, a aplicagdo do modelo permite a
centralizagdo do sistema contabil, controle sobre a geragdo dos dados operacionais contabeis e
diminui¢do no numero de rubricas contdbeis. O primeiro gerente do projeto destaca a
importancia no uso de eventos pelo sistema ERP, principalmente em termos de seguranca
eletronica:

Entdo, com um sistema tnico, ndés vamos poder trabalhar por evento e ai o evento
diz como ¢ que a coisa ¢ feita, tanto para atender 14 quanto para atender aqui. Entéo,
se o funcionario estiver contabilizando tarifa de cambio numa conta de receitas
especiais para fins obscuros, e ja tivermos problemas dessa natureza, vamos saber.

O gestor vai saber. O evento ‘receita de cdmbio’, o funcionario ndo vai ter acesso a
contabilidade para fazer a contabilizagao.

De acordo com o gerente da GINFO, qualquer defini¢cao sobre limites de crédito aos
clientes implica em alteragdes nos sistemas ERP atuais (“Temos que solicitar implementacdo
no sistema |4 fora...”) utilizados pelas agéncias internacionais, implicando em atrasos de
implementagdo, além de custos decorrentes. Com o novo sistema, as diversas areas do

BANCO passardo a ser intervenientes, também, dos negocios internacionais, conforme citado

pelo gerente da GINFO:

Com a nova plataforma, ela [area de crédito] sera responsavel por definir critérios
junto a area contabil, o perfil da operacdo de crédito ou até na estrutura da base de
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dados dos clientes. Assim todas as areas estdo envolvidas. Entdo, ndo tem porque
ter um segundo banco internacional.

Isso se torna possivel pelo fato de passarem a ter integragdo com o sistema que sera
utilizado no exterior. Isso ndao ¢ atualmente possivel pelo fato das areas internas do BANCO
ndo terem visibilidade sobre as operagdes realizadas no exterior (“Eu vou ser gestor de um
negocio que ndo consigo ter acesso? Isso ndo vai acontecer porque havera visibilidade [via

sistema] daqui [do Brasil]™).

Assim, os custos operacionais tendem a ser menores (“Entéo, tende a ser minimizado.
E ndo tem como ser diferente. Se ndo tivéssemos partido agora que é o momento, sabendo
que nossos sistemas 14 fora estdo com essas deficiéncias, temos que resolver isso de uma vez
por todas.”). Nesse sentido, foi destacada a capacidade do fornecedor do sistema ERP a ser

adotado para atender nos paises de atuagdo do BANCO no exterior.

8.5.1.4 Integragdo com SI do BANCO

O macro requisito integragdo com sistemas corporativos, gerenciais e de
consolidacdo contabil do [BANCO], no Brasil, visa a integragdo do sistema ERP com as
capacidades atuais em SI do BANCO na sustentagdo dos seus negocios no Brasil. Essas
capacidades se relacionam a definicdo dos produtos e servigos, bem como de suas
caracteristicas; cadastro unico de clientes, propiciando defini¢do tinica de limites de crédito e
visdo integrada dos seus negocios; e consolidagdo contabil. Dessa forma, ¢ eliminada a
intervengdo manual atualmente existente nas agéncias internacionais para que as informacoes
dos seus negocios sejam repassadas a sede do BANCO, no Brasil. Essa interven¢do manual
(vide secdo 6.3.1) propicia inconsisténcia entre os dados das agéncias internacionais e a sede,
conforme citado na documentacdo do projeto (“Inconsisténcia entre os dados existentes nos

aplicativos locais e 0s que sdo remetidos ao Brasil.”).

A integracdo com os SI do BANCO também permite a consolidacdo desses negdcios
internacionais com os negocios nacionais, ja que, embora haja contabiliza¢do por dependéncia
do BANCO, também ha uma contabilizagdo centralizada no Brasil, diante de aspectos da
legislagdo brasileira, realizada por eventos. Além disso, essa integragdo permite a visao

integrada dos negodcios dos clientes do BANCO, quer esses negdcios sejam realizados em
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agéncias do Brasil, quer em agéncias internacionais, conforme citado pelo primeiro gerente do

projeto:

A solugdo tem que enxergar a visdo Unica de cliente em todos os relacionamentos.
Claro que nos temos que pensar nos limites territoriais de algumas legislagdes que
ndo permitem essa comunicagdo. Mas o que nds estamos desenhando para isso € o
cadastro tinico do Banco [BANCO].

A visdo integrada das operagdes do cliente com o BANCO se da a partir de um

cadastro unico dos clientes do BANCO, conforme situagdo existente para os clientes das suas

agéncias no Brasil, que ¢ gerenciado por SI corporativo especifico. No Brasil, as informagdes

dos clientes do BANCO sao integradas a partir da unicidade da sua identificacdo, ou seja,

cada cliente possui um Unico identificador no BANCO, através do qual diversas informacdes

sobre ele podem ser relacionadas, conforme destacado pelo primeiro gerente do projeto:

Para fazer negocio com o Banco tem que estar no cadastro unico do Banco. Se o
pais ndo aceita, nds vamos ter que analisar se vamos continuar fazendo negdcio
nesse pais. O que nés ndo podemos ter ¢ aquela situagdo de um pais dizer: “olha, se
vocé fizer operagdo aqui ninguém pode saber, a sede de vocés no Brasil ndao pode
saber...”. Porque a filosofia do sistema é: “cliente € cliente do Banco”.

Um exemplo dos beneficios dessa visdo integrada das operagdes do cliente se refere ao

controle de eventuais operagdes que possam confrontar aspectos legais, conforme citado pelo

primeiro gerente do projeto:

O diretor da area de negocios internacionais, por exemplo, tem que saber... tem que
poder saber que uma determinada pessoa do Brasil tem 50 milhdes de dolares em
nosso private banking em Miami, por exemplo. Até porque ele tem que ficar
‘ligado’ nesse cliente, que pode até mesmo estar envolvido em alguma coisa escusa
e ele tem que tomar uma decisdo rapida de limitar suas operagdes ou até decidir ndo
ter essa aplicagdo.

Porém, ndo sdo somente aspectos de ordem legal que justificam uma visdo integrada

das operagdes bancarias do cliente com o0 BANCO, ai incluidas aquelas que ocorrem nas suas

agéncias internacionais. Essa visdo integrada também proporciona novas oportunidades de

negdcio ao BANCO. O gerente da GINFO cita como exemplo as empresas brasileiras

transnacionais, bem como o fato da legislacdo brasileira permitir a permanéncia no exterior de

30% dos recursos obtidos com a exportacao (“Entéo, 30% pode ndo ser mais internalizado no

Brasil, fica 14 fora. E 30% de toda a exportacdo brasileira € um volume bem consideravel.”).



246

A integracao do sistema ERP com os SI do BANCO pode ser vista como uma
integracdo com a sua arquitetura atual da informacao. A arquitetura da informacao nao possui
um conceito uniforme (McGEE e PRUSAK, 1994, p. 131), mas sua func¢do ¢ a de organizar a
localizag¢ao dos dados visando o seu uso e reuso (DAVENPORT, 2002, p. 201). A arquitetura
da informagdo “define qual informagdo ¢ mais importante para a organizacao. Ela se torna o
componente de informac¢do de uma visdo estratégica ou visdo de informagdo” (McGEE e

PRUZAK, 1994, p. 137).

As organizagdes atuais enfrentam o problema do volume excessivo de informagao
oriunda de uma diversidade de fontes, ao tempo que nao dispdem de recursos ilimitados ao
gerenciamento desse volume excessivo. Diante disso, elas devem priorizar as informagdes que
sejam mais relevantes, sem com isso limitar a eficiéncia organizacional (p. 138). No contexto
bancario, adquire relevancia informagdes relativas aos clientes, ndo somente cadastrais, mas,

também, referentes a sua interagdo com o banco.

Essas informagdes devem ser integradas como forma de facilitar sua localizagdo e
permitir uma visdo unica dos clientes. Esse aspecto estd relacionado as recomendacgdes do
Acordo da Basiléia II, conforme Caeiro (2005), que menciona que os bancos deverdao
“desenvolver e implementar sistemas capazes de extrair, agregar, analisar e alinhar
informacgdo relativa aos clientes e disponibiliza-la transversalmente a organiza¢do”. Na
situacdo do BANCO, o cadastro unico de clientes e o modelo de controle por eventos sdo

requisitos de governanca relacionados a arquitetura da informagao.

8.5.1.5 Integragdo com SI de Terceiros

O macro requisito integracdo com sistemas de terceiros, como redes de ATM, etc.,
visa a expansdo dos canais de atendimento dos bancos junto aos seus clientes, como no caso
do compartilhamento da rede ATM da SIBS ou mesmo do projeto SEPA; agilizagdo do
processo de compensagdo eletronica de documentos entre os bancos; troca de mensagens
entre os bancos, como a utilizagdo do SWIFT; e parte para as autoridades reguladoras
exercerem controle durante o dia sobre as contas de reservas (saldos) que detém dos bancos,

que sdo sensibilizadas (crédito e débito) por pagamentos de alto valor.
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O BANCO busca um sistema que ja possua interagcdo com grande parte das
autoridades de supervisdo bancaria (ou reguladoras) onde atuam as agéncias internacionais,
tanto em relacdo ao cumprimento dos requisitos previstos nas normas dessas autoridades
como em relagdo ao fornecimento de informagdes por elas solicitadas, além do atendimento
de requisitos de seguranca das informagdes e funcionalidades aderentes as praticas validas de
negocios, conforme palavras do primeiro gerente do projeto:

E fundamental para esse processo de mudanga porque muitos lugares precisam de
autorizagdo [da autoridade reguladora ou de supervisdo bancaria]... se ndo precisa
de autorizagdo ¢ preciso [0 banco] comunicar o regulador que estd mudando o
sistema, que estd mudando o cddigo. Quer dizer, as vezes o sistema tem que ter
uma interface [de comunicag¢ao] com o regulador e entfo tem que ir 14 e tem que
vender o projeto [da alterag@o]. Se outros bancos ja utilizam a solug@o naquele pais,

eles [autoridade monetaria] até te avisam sobre algum problema identificado [no
sistema] em algum banco...

8.5.2 Requisitos Nao funcionais

Leffingwell ¢ Widrig (2000) consideram como requisitos ndo funcionais os atributos
do sistema e os atributos do ambiente do sistema, tidos como suas subcategorias neste estudo.
Os atributos do sistema sdo requisitos ndo comportamentais referentes a confiabilidade,
manutenabilidade, disponibilidade, escalabilidade, reuso, etc. do mesmo; enquanto que os
atributos do ambiente do sistema, também requisitos ndo comportamentais, a habilidade do
sistema ter que ser utilizado em condigdes operacionais especificas, como sistemas

operacionais, computadores, volume de processamento, gerenciadores de bancos de dados,

etc. (DAVIS, 1999).

8.5.2.1 Atributos de Sistema

O quadro 36 define alguns atributos de sistema. Parte deles foi identificada nas
entrevistas e documentos do projeto, como usabilidade (“O aspecto ndo funcional seria, por
exemplo, a interface grafica daquela tela, a navegabilidade, a navegacao e a disposicao de
menus [de opcdes].”, citado pelo segundo gerente do projeto na area de TI), performance (“0s
aspectos técnicos ndo funcionais... que é performance, tempo de resposta, [teste de] carga,

guantidade de usuarios simultaneos e uma serie de outras questdes que tenhamos pensado.”,
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citado pelo lider do projeto na area de TI) e confiabilidade (“As premissas em que estamos
trabalhando é solugdo Unica, processamento centralizado, ¢ de non-stop, que é on-line o
tempo todo para atender todos os fusos [horarios]...”, conforme citado pelo primeiro gerente
do projeto; e “O produto € aderente as solugdes de contingéncia implementadas no Banco.”,

conforme documentacao do projeto).

Categorias Caracteristicas Referéncias

Usabilidade Facilidade de uso do SI pelos usuarios.

Facilidade de modificagdo do SI para uso em outras aplicagdes ou
ambientes de processamento

Habilidade de dois ou mais sistemas, componentes ou modulos
trocarem informacgdes entre si. SEI (2007)
Facilidade de modificacdo para ajustar-se a uma necessidade, como a
Escalabilidade de atender ao incremento do volume de dados armazenados,
capacidade de processamento ou nimero de usuarios.

Grau pelo qual um médulo pode ser usado por mais de um médulo do

Flexibilidade

Interoperabilidade

Reuso .
mesmo ou de diferente SI.
- Facilidade de um sistema ser executado (processado) em diferentes

Portabilidade , - i . . (p .) . Roulo (1997)
computadores, ai incluidos diferentes sistemas operacionais.
Tempo de respostas das transacdes, nimero de transagdes (ou

Performance et .
usuarios) processadas por segundo ou simultaneamente.

Manutencio Habilidade de modificagdo para acomodar reparos ou melhorias.

Grau ao qual o sistema deve ser comportar de forma aceitavel pelo | Leffingwell e Widrig
usuario (disponibilidade para seu uso operacional, como 24h/dia, 365 (2000, p. 238-242)
Confiabilidade ao ano; tempo médio entre falhas; tempo médio para reparos;
precisdo; percentual de defeitos por unidades pré-definidas, como
linhas de cddigo).

Quadro 36 — Requisitos niao funcionais de SI

Além desses atributos de sistema, 0 BANCO da relevancia a flexibilidade, ao reuso, a
escalabilidade, a interoperabilidade, a portabilidade e a manutengao, na medida que estabelece
como restricdo de projeto o requisito de arquitetura orientada a servigos, conforme

desenvolvido na secdo 8.5.2, a seguir.

8.5.2.2 Atributos de Ambiente

Em relacdo aos atributos de ambiente do sistema, é destacada a necessidade de
processamento centralizado, preferentemente no ambiente do BANCO, no Brasil.
(“Centralizar o processamento da Rede Externa em unico local, de preferéncia no Brasil”,
conforme documentagdo do projeto). Atualmente, os trés sistemas ERP atuais demandam

ambientes de processamento proprios (“Processamento descentralizado em sites com
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estruturas proprias de suporte, operacdo e controle de acesso”, conforme uma das
justificativas da documentagdo do projeto SISREDINT). Dessa forma, o processamento

centralizado propicia o enxugamento dos custos atuais com processamento descentralizado.

A oportunidade de centralizagdo do processamento com o novo sistema ERP advém
do fato do BANCO possuir processos relacionados a gestao da sua infra-estrutura atual de TI
(“A infra-estrutura da area de Tl do Banco ja tem toda uma estrutura montada com
monitoramento, acompanhamento, seguranca, tudo o que é necessario...”, conforme citado
pelo gerente da GINFO), ai incluidas pessoas que conduzem esses processos, bem como
estrutura fisica predial (“A solucdo ndo tera nada de novidade, vai entrar na politica de
seguranca e contingéncia que a [area de TI] j& adota.”, conforme citado pelo lider do projeto

na area de TI).

O BANCO ja possui contratadas linhas de comunicacao de dados entre o seu ambiente
de processamento no BRASIL e suas agéncias internacionais, viabilizando a comunicagao
remota, conforme citado na documentagdo do projeto (“Serd utilizada infra-estrutura

existente de rede e telecomunicacGes, com ajustes...”).

Cabe destacar que na gestdo da sua infra-estrutura de TI, o BANCO toma por base os
processos recomendados pelo ITIL — IT Infrastructure Library. O ITIL é considerado o
enfoque mais abrangente e mais aceito na gestdo dos servigos de TI, envolvendo processos
tidos como as melhores praticas e obtidos internacionalmente de setores privados e publicos e
que suportam e sdo suportados pelo padrao BS15000, ou British Standard 15000, do Instituto
de Padrdes Britanicos para a gestao do servigco de TI (OGC, 2007). O apéndice J relaciona as

disciplinas do ITIL.

A capacitagdo das pessoas necessarias a gestdo do processamento do sistema foi citada

pelo lider do projeto na area de TI do BANCO:

Teve esses estudos. Esse custo ¢ dificil [de mensurar]. Uma questdo de treinamento
num primeiro momento, capacitar pessoas e também agora vou precisar de mais
uma para cuidar disso aqui [novo sistema ERP]. Agora, uma solu¢do [demanda]
mais do que a outra em termos de capacitacdo. Talvez pela tecnologia embutida
nisso.

A ‘tecnologia embutida’ citada pelo lider do projeto na area de TI se refere a

aderéncia, ou alinhamento, do sistema ERP com a arquitetura de sistema do BANCO,
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orientada a servigos. Essa arquitetura possibilita ao BANCO a adog¢ado de hardware e software
necessarios ao processamento do sistema ERP que j4 sejam do seu dominio, tanto de
propriedade como de conhecimento por parte das pessoas da TI envolvidas nos respectivos
processos de governanga (“Ai vocé entra na parte de compartilhamento [de recursos de TI]...
Eu posso usar a ‘folga’ do que estava sendo usado pelo Banco, se a solucdo [do fornecedor]

esta usando o que eu tenho...”).

8.5.3 Arquitetura do Sistema

O BANCO busca o alinhamento da arquitetura do sistema a sua estratégia de TI
orientada aos servicos (“Aderéncia a arquitetura de Tl do Banco”, conforme requisito da
documentacdo do projeto), que visa a tornar o mais flexivel possivel a evolucdo da sua
estratégia de negocios, conforme palavras do primeiro gerente do projeto, sendo fator de
ponderagdo sobre as propostas dos fornecedores:

Bom, qual ¢ a conseqiiéncia de ndo ser aderente ao nosso modelo [ou estratégia] de
tecnologia? Isso vai gerar um custo, vai exigir mais manutenggo, vai te dar mais

trabalho no futuro, vocé vai ficar dependente do banco de dados dele, por exemplo,
uma situagdo [indesejavel ao BANCO]...

8.5.3.1 Aberta e Modular

Dois requisitos do projeto sdo destacados em relagdo a arquitetura esperada no sistema

ERP, que sdo consideradas neste estudo como subcategorias da arquitetura do sistema: aberta

e modular. Trés citagdes do primeiro gerente do projeto ilustram esses requisitos,

relacionando-os a uma expectativa do BANCO de que o sistema seja flexivel na sua

manuten¢do, ao tempo que minimize a exposi¢ao a uma dependéncia do BANCO em relacao
a um poder coercitivo do fornecedor:

.. n0s queremos uma solugdo aberta para ter a possibilidade de, diante de uma

necessidade, apds contratado o fornecedor, desenvolver aqui dentro, se isso nos for

conveniente, ou até mesmo contratar terceiros [outros fornecedores] que dominem a

tecnologia [utilizada no sistema] também possam nos prestar estes servicos. E ndo

queremos de jeito nenhum ficar do jeito que estd nas agéncias da Europa.
Totalmente refém [da tecnologia] de um fornecedor.
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. isso ¢ fundamental pra termos esta certa independéncia que buscamos. Mais
outros conceitos que estamos trabalhando: solu¢do modular. Quer dizer, um
conceito de core system [sistema principal] e que cada coisa que queiramos agregar
que seja modulo, ndo sejam coisas grudadas com um processo de customizagdo
pesado que depois isso venha a dificultar a manutengdo ou mudanga.
Filosoficamente, ¢ uma base onde possamos agregar todos os moddulos que
queremos ¢ que possamos desligar um se eu decidir sair deste negocio. Que os
moddulos sejam desenvolvidos para esse core, mas ndo integrados a esse COre.

Entdo, as vezes te oferecem uma excelente solu¢do em termos de funcionalidade, te
entregam funcionando legal... fazem até critérios contratuais... Muito bem, te dao
preco bom de novos desenvolvimentos, com precos de mercado muito
competitivos, abaixo da média, te ddo Otimo atendimento com um nivel de
qualidade. S6 que quando vocé pede pra eles desenvolverem uma tela ou uma
mudanga no fluxo do processo, eles precisam o dobro de horas de outro
[fornecedor], porque a solucdo deles ndo ¢ modular, ndo ¢ uma solugdo pura, mas,
sim, um agregado de varias solugdes.

O lider do projeto na area de TI citou a premissa da arquitetura do sistema ser
modular, ou seja, que ele esteja desenvolvido em trés camadas o mais independentes entre si,
seguindo uma tendéncia de mercado. De acordo com ele, os trés sistemas que participam do
processo de selegdo do BANCO sdo desenvolvidos com base numa arquitetura modular em
trés camadas:

Essas trés primeiras solucdes, elas s8o modulares. A tecnologia que esta por traz
segue padrdes de mercado, ndo uma tecnologia especifica, mas ela segue padrdes
de mercado de desenvolvimento por camadas e fica facil tirar uma camada e
colocar outra. Entdo, esses fornecedores vendem essa idéia.

Isso decorre de uma concep¢do modular do SI, quando o sistema ¢ “dividido em
componentes separadamente nomeados e enderegdveis, denominados modulos, que sdo
integrados para atender aos requisitos ditados pelo problema” (PRESSMAN, 1995, p. 427).
Um sistema modular “reduz a complexidade, facilita a mudanga (um aspecto critico da
capacidade de manutencdo do software) e resulta numa implementacao mais facil ao estimular

o desenvolvimento paralelo de diversas partes do sistema” (p. 438).

Um SI ¢ modular quando os seus modulos componentes possuem alta coesdo e baixo
acoplamento entre si. Um modulo coeso ¢ aquele que realiza uma fun¢do bem definida, ou
seja, ¢ uma medida da forca de associagdo dos seus elementos constituintes, sendo esses
elementos a colegdo de declaragdes e itens de dados que deveriam ser tratados como um todo,
visto estarem fortemente relacionados entre si na realizacao da funcao para a qual o mddulo

foi definido e desenvolvido (DEMARCO, 1979, p. 310). As declaragdes de um modulo sdao
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instrucdes ou comandos da programagdo utilizada no mddulo para o processamento de itens

de dados.

O acoplamento ¢ uma medida da qualidade do projeto de um sistema e que significa a
interdependéncia dos modulos, sendo que quanto maior esse acoplamento, ou
interdependéncia, maior sera a chance de que mudangas realizadas no interior de um modulo
venham a afetar o funcionamento dos modulos aos quais esta acoplado (DEMARCO, 1979, p.
308). O particionamento na coesdo de um moédulo implica em alto acoplamento com os
respectivos modulos resultantes, comprometendo a modularidade. Além disso, o tipo de
conexao (ou chamadas) entre os modulos também influi no nivel de acoplamento (p. 309),

sendo que 0 BANCO pretende um tipo aberto.

8.5.3.2 Orientagdo a Servigos

No contexto do BANCO, uma arquitetura de sistema aberta e modular esta relacionada
a uma arquitetura com base no padrdao SOA — Service Oriented Architecture (“A arquitetura
guarda o conceito de orientacdo ao servigo... O SOA é o padréo de interfaces utilizado pelo
Banco [na sua arquitetura de sistemas].”, conforme citado pelos consultores da arquitetura de
TI do BANCO).

A finalidade da arquitetura orientacdo a servigos, ou com base no padrao SOA, ¢
buscar 0 maximo de alinhamento dos recursos de TI com as necessidades de negécio da
empresa, através de um paradigma escalavel na organizacdo de grandes redes de SI, que
requerem interoperabilidade entre si a realizagdo do valor de seus componentes (ou médulos)
individuais (MACKENZIE et al., 2006). O resultado ¢ “uma base solida a agilidade e
adaptabilidade dos negocios” (p. 11).

O padrao SOA se dd com base numa arquitetura cliente-servidor de modulos
distribuidos em trés camadas — apresentacdo, negocios e persisténcia — e cuja comunicagao
entre eles seja a partir de interfaces de dominio publico, ou aberto. A implementagdo desse
padrao, no caso dos sistemas ERP em andlise, ocorre por meio da tecnologia orientada a
objetos Java EE. Conceitos de arquitetura cliente-servidor em trés camadas e tecnologia

orientada a objetos Java EE estdo desenvolvidos no apéndice L.
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O atrativo da arquitetura de sistema orientada a servigos estd na melhoria da qualidade
do SI em relagao a atributos de sistema como usabilidade, flexibilidade, interoperabilidade,
escalabilidade, performance, manutengdo, reuso (SEI, 2007) e portabilidade (ROULO,
1997). Esses atributos foram desenvolvidos na se¢do 8.5.2.1, estando no ambito dos requisitos

ndo funcionais.

Um sistema de arquitetura aberta, ou seja, com base em padrdes de servigo (interfaces)
publicos, possibilita ndo s6 caracteristicas de independéncia, mas, também, de portabilidade
da solu¢do, conforme citado pelos consultores de arquitetura de TI do BANCO (*... ndo s6
portabilidade como independéncia. A abordagem que o sistema dele [fornecedor] fez em

relacdo ao ambiente que ele roda [ou processa ou opera ou executa”).

O uso de interfaces com base num padrdo aberto, ou publico, propicia essa
interoperabilidade entre mdodulos de ambientes heterogéneos em relacdo a infra-estrutura de
hardware e software, bem como a independéncia em relagdo a propria infra-estrutura de
hardware e software necessdria ao processamento do sistema ERP, conforme citado pelos
consultores da arquitetura de TI:

Como ela [arquitetura] tem interfaces que sdo padrdes, vocé pode substituir, por
exemplo, um banco de dados relacional [de um fornecedor pelo de outro]. Eu ndo
digo qual ¢ o banco de dados. Ento, eu ndo crio dependéncia de um determinado
fornecedor do banco de dados. Basta que tenha uma interface com o banco de
dados relacional.

Além disso, ¢ destacado pelos consultores da arquitetura de TI o reuso de
componentes (ou modulos) de software que essa arquitetura possibilita, permitindo
flexibilidade de um SI (“Entéo, o que procuramos na verdade é construir algo que incentive 0
reuso, dando flexibilidade.”), a partir de interfaces de comunicacgdo entre modulos com base
em padrdes abertos (“E uma interface padrdo de mercado. O cuidado estd justamente em
definir esse padr@o. Vocé definir a sua interface com esses padrdes. Dai vocé isola 0s
consumidores [ou médulos clientes] e fornece aos consumidores o padrédo [de comunicacao

ou interacéo].”).

Os trés sistemas ERP que participam do processo de selecdo do projeto SISREDINT
sdo desenvolvidos com base no Java EE, o que pressupde aderéncia ao padrao SOA, embora

um deles utilize em maior extensdo essa tecnologia. Os consultores da arquitetura de TI do
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BANCO mencionam a importancia do Java EE na andlise dos sistemas ERP em relacao a

infra-estrutura de hardware e software necessaria ao respectivo processamento:
Se a plataforma que ele utiliza é o “.NET’ [da Microsoft], por exemplo, que ¢ a
tecnologia similar a Java [da Sun Microsystems], ele me prende. Me prende a
hardware, ao sistema operacional. Eu passo a depender, além da solugdo do
fornecedor, de uma infra-estrutura [hardware e software] definida [pelo
fornecedor]. J4, se ele usa Java ele ndo me prendeu a essa infra-estrutura definida.
Eu posso estar [com o sistema sendo executado] no mainframe [ou computador de
grande porte], no high-end [ou computadores de médio porte], usando
processadores de arquitetura CISC ou RISC...

Logo, ¢ importante destacar que mesmo o sistema sendo aderente a estratégia de
negbcios, ele deve estar aderente a uma arquitetura que proporcione portabilidade, como
também independéncia em relacdo a outros produtos com os quais ele tem que interagir
(bancos de dados, sistemas operacionais, computadores, SI). Estar aderente somente a
estratégia de negocio expde o BANCO a dependéncia da arquitetura de TI do fornecedor, que
serd no futuro fator de limitacdo a evolucao flexivel do sistema, ou melhor, impord ao
BANCO custos decorrentes da alta dependéncia da arquitetura de TI proprietaria do
fornecedor, conforme citado pelos consultores de arquitetura de TI:

... seria a questdo de ficar dependente ou ndo [da arquitetura de TI do fornecedor]....
Tem uma solugdo [entre as trés que estdo sendo analisadas] que seria a melhor para
os negocios. Mas, precisava [estava dependente] de tantos produtos [software e
hardware] periféricos, que ndo era boa.

Esse ¢ o contexto de um sistema de arquitetura aberta e modular citada pelo primeiro
gerente do projeto, ou arquitetura orientada a servigos, que visa a ndo somente a
interoperabilidade com as solu¢des de SI atualmente existentes no BANCO, ou mesmo de
terceiros, mas, também, para que, na eventualidade, o BANCO possa absorver a sua

manuten¢do ou mesmo contratd-la a outros fornecedores, evitando a situagcdo de dependéncia

do fornecedor como a das agéncias européias em relagdo ao sistema ERP atual.

O BANCO domina a tecnologia orientada a objetos Java EE, utilizada em parte dos
seus SI. Isso possibilita maior visibilidade sobre o esfor¢o de desenvolvimento dos servigos
pelo fornecedor de um sistema ERP com o uso dessa tecnologia, na medida que compartilha
desse conhecimento. Além disso, esse conhecimento contribui & comunicagdo efetiva cliente-

fornecedor na gestdo de requisitos do sistema, diante do uso da linguagem de modelagem
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Unificada, ou Unified Modeling Language (UML), utilizada normalmente na gestdo de

requisitos de seus projetos orientados a objetos, também de dominio do BANCO.

A UML foi criada por Grady Booch, James Rumbaugh e Ivar Jacobson, tendo o
objetivo de modelar sistemas de tempo real, cliente/servidor ou outros tipos de software
padroes (FURLAN, 1998, p. 31), passando a contar com parceiros importantes a sua
popularizagdo como Microsoft, Hewlett-Packard, Oracle, IBM, Ericsson, Texas Instruments,
etc. (p. 32). Ela ¢ a linguagem padrdo para “especificar, visualizar, documentar e construir
artefatos de um sistema e pode ser utilizada com todos os processos ao longo do ciclo de

desenvolvimento [de um SI ou software] e através de diversas tecnologias de implementagao”

(p- 33).

Como linguagem de modelagem padronizada e visual de simbolos, a UML tem como
principal beneficio a “comunicagdo direta e ndo ambigua entre os participantes do projeto
com relacdo aos detalhes do comportamento do sistema” (p. 34). Na sua criagao, ela foi
influenciada por técnicas de modelagem de dados (diagrama entidade-relacionamento),
modelagem de negocio (work flow), modelagem de objetos e componentes, além de conceitos

novos de autores importantes em modelagem de sistemas (p. 33).

8.6  MODELO DOS ELEMENTOS DA PARCERIA ESTRATEGICA EM TI

A partir dos modelos de elementos desenvolvidos na fase empirica 1 — avaliagdo da
satisfacdo no relacionamento com fornecedor atual (vide figura 17 na secdo 6.4.4) — e nesta
fase empirica 2 (vide modelo base da figura 24 na segdo 7.3) — formagdo da parceria
estratégica com novo fornecedor — € possivel inferir sobre o modelo integrado de elementos
da parceria estratégica na terceirizagdo da TI, no dmbito do processo de contratacdo de
sistemas ERP, conforme figura 26. Os custos de mudanca podem ser vistos como exposi¢ao
de investimento do cliente, ou hostage, que, juntamente com os beneficios que percebe com a

terceirizagdo, sdo fatores do seu comprometimento no relacionamento cliente-fornecedor.
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Nessa figura, a partir da dimensdo cooperacdo cliente-fornecedor, resultante das
dimensdes comprometimento e confianca, é possivel o incremento na qualidade do servigo,
tanto sob o enfoque técnico como funcional; a obten¢do dos beneficios, tanto de ordem
econdmica como estratégica e tecnoldgica, que justificam a contratacdo de um sistema ERP;
e, conseqiientemente, o sucesso desse tipo de terceirizagdo da TI, sob a perspectiva da

satisfacao do cliente no relacionamento com o seu fornecedor.

Neste estudo, a confianga, o comprometimento € a cooperacdo sdo dimensdes tidas
como essenciais da qualidade do relacionamento cliente-fornecedor sob o enfoque de parceria
estratégica. Os elementos da dimensao da qualidade do servigo e da dimensdo dos beneficios
da terceirizagdo, essa ultima vista com os custos de mudanca de relacionamento como fatores

indutores do comprometimento do cliente, estdo ilustrados na figura 17 (vide se¢do 6.4.4).
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9 DISCUSSOES SOBRE OS ELEMENTOS DA PARCERIA ESTRATEGICA

Este estudo explorou empiricamente os macroprocessos da avaliacao da performance
e da formacgéo, ambos da dimensdo do relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagdo da
TI (vide os macroprocessos na se¢do 3.5), no contexto da contratacdo de sistema ERP
bancario para uso em diferentes paises, através de estudo de caso em um banco brasileiro —
BANCO — com agéncias internacionais em quatro continentes — Europa, América do Norte,

América do Sul (exceto Brasil) e Asia.

Primeiramente, no ambito do macroprocesso da avaliagdo da performance, foi
realizada a avaliacdo da satisfacdo do BANCO com o seu fornecedor atual de sistema ERP
para as suas agéncias internacionais européias, ou agéncias européias, através de modelo
desenvolvido e identificado neste estudo como sendo de avaliagdo do sucesso na terceirizagao
da TI (vide capitulo 4), sob a perspectiva da satisfagdo do cliente no relacionamento cliente-
fornecedor. Essa avalia¢ao foi realizada na fase empirica 1 (vide capitulo 6). A insatisfagdo
do BANCO no relacionamento com esse fornecedor foi fator decisivo para a criacdo de
projeto visando a contratacdo de novo sistema ERP para todas as suas agéncias internacionais,

ai incluidas as européias.

Esse projeto, identificado neste estudo por SISREDINT, ou Sistema de Automagao da
Rede de Agéncias Internacionais, situa-se (ainda ndo foi concluido) no ambito do
macroprocesso formacdo do relacionamento cliente-fornecedor. Neste estudo, esse
macroprocesso ¢ explorado na formagdo do relacionamento cliente BANCO com o seu novo
fornecedor de sistema ERP, um relacionamento que o BANCO vislumbra ser de parceria
estratégica. Esse macroprocesso foi estudado na fase empirica 2 (vide capitulo 8), através do
modelo de elementos de sucesso na formacdo da parceria estratégica na terceirizacdo da TI

(vide capitulo 7).

Ambas as fases empiricas permitiram a identificacdo de elementos que contribuem
para o sucesso do relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagao da TI, sendo que os
elementos identificados na fase empirica 1 estiveram relacionados a avaliagdo da satisfagdo

do relacionamento; enquanto que os da fase empirica 2 explorou os elementos necessarios a
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formagdo da parceria estratégica, a partir de elementos da qualidade do relacionamento

identificados na fase empirica 1.

Assim, este estudo buscou, numa situagdo atual de relacionamento do BANCO com
um fornecedor de sistema ERP, os elementos vistos como necessarios a formac¢ao de um novo
relacionamento visando ao seu sucesso. Esses elementos contribuem a qualidade do
relacionamento e, conseqiientemente, terdo efeitos em futuras avaliagdes que se possa fazer
sobre o relacionamento cliente-fornecedor, inclusive com a ado¢ao do modelo de avaliagdo do
sucesso na terceirizagdo da TI resultante da fase empirica 1. A seguir, far-se-a uma discussao

sobre os elementos dos modelos utilizados na fase empirica 1 e na fase empirica 2.

9.1 ELEMENTOS DE AVALIACAO DO SUCESSO NA TERCEIRIZACAO DA TI

Na fase empirica 1, embora o objetivo principal fosse a avaliagdo da satisfagdo do
BANCO com o seu fornecedor atual de sistema ERP para as suas agéncias européias,
também foi possivel confirmar a multidimensionalidade da qualidade do relacionamento
cliente-fornecedor, bem como destacar a importincia preditiva desse construto na qualidade
do servico e, conseqiientemente, nos beneficios advindos com a terceirizagdo da TL
Qualidade do relacionamento, qualidade do servigco e beneficios com a terceirizacdo da TI
foram vistos como construtos preditivos da satisfagao do cliente no relacionamento com o seu
fornecedor, considerada como uma medida de sucesso na terceirizacdo da TI (KOH et al.,

2004).

9.1.1 Qualidade do Relacionamento

A multidimensionalidade da qualidade do relacionamento foi confirmada
empiricamente neste estudo com as dimensdes confian¢a, comprometimento, cooperacao,
oportunismo, flexibilidade, troca de informacdes, solidariedade, comunicacdo ¢ poder
coercitivo. Embora o fornecedor de sistema ERP para as agéncias européias fosse percebido
pelo BANCO como confiavel sob o enfoque da credibilidade, ndo o foi sob o enfoque da

benevoléncia.
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O fornecedor nao foi percebido pelo BANCO como comprometido com o
relacionamento, sendo percebido como exercendo oportunismo. O BANCO também nao se
mostrou satisfeito com ele em termos de flexibilidade, troca de informagdes, solidariedade e
comunicagdo desse fornecedor, ao tempo que se v€ dependente de um poder coercitivo

exercido por ele.

O relacionamento do BANCO com o seu fornecedor de sistema ERP ¢ visto como
competitivo, ao invés de cooperativo, o que seria mais adequado para esse tipo de servigo
contratado, caracterizado pela alta especificidade dos ativos envolvidos e pela duragdo de
longo prazo diante da expectativa da alta freqiiéncia das transag¢des. Logo, o relacionamento €
com base no prego e o fornecedor exerce oportunismo pelo poder que detém sobre 0 BANCO,
através de cldusulas contratuais que limitam a identificagdo de alternativas de servigo ao
sistema pelo BANCO que ndo os do proprio fornecedor. Conjugado a isso estd a dependéncia
do BANCO no uso do sistema para a continuidade dos seus negocios e os custos de mudanca

para um novo relacionamento.

E possivel que a cultura do pais do fornecedor favorega a sua postura individualista,
dando pouca énfase aos beneficios do relacionamento cooperativo no longo prazo, o que
parece influir na legislagdo sobre contratos. Porém, o fornecedor estd estabelecido em uma
das capitais européias com maior custo de vida no mundo, o que deve explicar em parte a sua
perda de competitividade para novos fornecedores de sistemas ERP bancarios para uma
estratégia internacional de negodcios, notadamente os asiaticos, normalmente relacionados a
uma cultura cooperativa (HOFSTEDE, 1997). Assim, o fornecedor parece desejar o maximo
de ganhos com 0 BANCO, a partir de um sistema que ndo mais justifica os respectivos custos

para 0 BANCO.

O BANCO identifica como alternativa ao relacionamento atual com o seu fornecedor
um relacionamento de parceria, caracterizado pela cooperagdo. Assim, a partir da teoria
comprometimento-confianca  (MORGAN e HUNT, 1994), este estudo identificou na
confianga, no comprometimento € na cooperacdo, as dimensdes essenciais para um
relacionamento de parceria estratégica na terceirizacdo da TI, no contexto da contratagdo de
sistema ERP. A partir da confianga do cliente e do comprometimento do fornecedor,

dimensdes tidas como antecedentes da cooperagao cliente-fornecedor, foi possivel
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desenvolver os elementos que contribuem a formagao da parceria estratégica do BANCO com

um novo fornecedor de sistema ERP, sob o enfoque do cliente BANCO.

A parceria estratégica na terceirizagdo da TI se caracteriza pela alta absor¢do dos
servigos de TI do cliente pelo fornecedor, esses servicos sdo tidos como estratégicos aos
negbcios do cliente e o relacionamento cliente-fornecedor ¢ caracterizado pela cooperacao
entre eles. Conforme foi observado neste estudo, o BANCO tem a expectativa de formar uma
parceira estratégica com o seu novo fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias

internacionais.

9.1.2 Qualidade do Servi¢o

A falta de qualidade percebida pelo BANCO no relacionamento com o seu fornecedor
de sistema ERP para as suas agé€ncias européias permitiu inferir sobre a sua insatisfacdo com a
qualidade do servigo desse fornecedor. Essa qualidade foi vista sob as dimensdes técnica —
qualidade do sistema e qualidade da informacao — e funcional. A dimensao técnica ndo € vista
nem como satisfatdria e nem como insatisfatdria pelos funciondrios das agéncias européias,
tidos como usuarios finais do sistema, ou seja, aqueles que interagem diretamente com o

sistema ERP nas suas atividades diarias.

Essa neutralidade parece decorrer do uso de alternativas as deficiéncias do sistema,
como o uso de planilhas eletronicas e aplicativos outros desenvolvidos pelas agéncias, que
acabam compensando as necessidades do dia-a-dia. Mas, esses artificios agregam custos e
potencializam o risco operacional, um risco que acaba inibindo o poder de competitividade do
BANCO no exterior, se consideradas as recomendagdes do Acordo da Basiléia II (vide se¢des

25.2.1,6.1.2.1e6.1.2.2).

Nesse sentido, ¢ decisiva a percepcdo dos gerentes das agéncias e da GTIEX-1 —
geréncia de TI no exterior responsavel pela TI do BANCO na Europa. As entrevistas com
esses gerentes permitiram ampliar os elementos relacionados a dimensao técnica do servigo
do fornecedor, além de identificar elementos da dimensdo funcional, todos indicando

insatisfacdo do BANCO.
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A grande maioria dos elementos da dimensdo técnica utilizada neste estudo resultou
do uso da teoria sobre satisfacdo do usuario com SI, como os da qualidade do sistema —
tempestividade, facil uso, flexibilidade, integracdo, confiabilidade e seguranca — ¢ os da
qualidade da informag¢do — conteldo, precisdo, atualizacdo e formato. O elemento
funcionalidades, relacionado a qualidade do sistema, ndo foi uma categoria pré-definida, mas
seu conceito esta presente na teoria. Os elementos responsividade ¢ empatia da dimensao
funcional do servico foram percebidos como insatisfatorios pelo BANCO, tendo sido

identificados na teoria do marketing do relacionamento, através do modelo SERVQUAL.

Logo, os elementos da qualidade do servigo identificados neste estudo, tanto da
dimensdo técnica como da dimensdo funcional, confirmam os elementos decorrentes de
revisdo da teoria. Porém, o desenho do construto qualidade do servigo neste estudo buscou dar
abrangéncia a exploracdo dessas duas dimensdes da qualidade do servigo, ja que normalmente
se identifica na literatura académica sobre a qualidade do servigo em TI/SI a énfase na
dimensao técnica (IVES et al., 1983; BAROUDI e ORLIKOWSKI, 1988; CHANG e KING,
2000; DOLL et al., 2004; WIXOM e TODD, 2005).

9.1.3 Beneficios com a Terceirizacao da TI

A insatisfacdo com a qualidade dos servigos do fornecedor permitiu inferir sobre a
percepcdo do BANCO na inexisténcia de beneficios do sistema ERP para as suas agéncias
européias, tanto de ordem econdmica, como estratégica e mesmo tecnolégica. O sistema é
visto como sendo de alto custo, ndo atende as necessidades atuais de negdcio das agéncias e

nem ¢ visto como uma solugao tecnoldgica de vanguarda.

Essa percep¢do sobre a falta de beneficios, diante do custo do sistema e suas
limitagdes a expansdo dos negocios, justifica a decisdo do BANCO em contratar novo sistema
ERP para as suas agéncias internacionais, ainda que haja alto custo de mudanga. Essas
agéncias compreendem ndo somente as européias, mas, também as da América do Sul e da
América do Norte, bem como as da Asia. Essas agéncias sdo usuarias de dois outros sistemas

ERP.
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Embora a insatisfacdao seja maior em relagao ao sistema ERP utilizado pelas agéncias
européias, os outros sistemas ERP também sdo percebidos como insatisfatorios pelo BANCO,
notadamente em relagdo a sua estratégia atual de negocios, mais diversificada e demandando
padronizagdo de procedimentos. O BANCO busca essa padronizacdo de procedimentos nas
suas agéncias internacionais com um unico sistema ERP, que deve ser integrado aos seus
sistemas corporativos como forma de alinhamento estratégico com as suas capacidades atuais

existentes no Brasil.

Os beneficios econdmicos, estratégicos e tecnoldgicos, categorias identificadas na
teoria e utilizadas neste estudo no construto beneficios com a terceirizagdo da TI, puderam
abranger as percep¢des do BANCO em relacdo aos resultados do sistema ERP que as suas
agéncias européias utilizam, permitindo a confirmacdo da teoria utilizada. Nao obstante essa
confirmagdo, o estudo refor¢ca a contribui¢do dos resultados percebidos, através dessas
categorias de beneficios, na satisfacdo do cliente no relacionamento com o seu fornecedor,

bem como a influéncia da qualidade do servigo do fornecedor nesses resultados.

Assim, através do uso abrangente de elementos segmentados em trés construtos
integrados — qualidade do relacionamento, qualidade do servico e beneficios — o fendmeno da
satisfacao na terceirizagcdo da TI, através da contratacao de um sistema ERP, deu tangibilidade
nos servicos de TI ao conceito de satisfacdo no relacionamento cliente-fornecedor de
Anderson e Narus (1984, 1990). Segundo eles, a satisfacdo no relacionamento cliente-
fornecedor ¢ um “estado afetivo positivo resultante da experiéncia de todos os aspectos de um
relacionamento de trabalho de uma firma com outra” (ANDERSON e NARUS, 1984, p. 66),
sendo influenciada pelos resultados percebidos, relagdo de dependéncia entre as firmas,
influéncia das firmas entre si, resolucdo de conflitos, comunicacdo, confianga e cooperacao

(ANDERSON e NARUS, 1990).

9.2  ELEMENTOS DA PARCERIA ESTRATEGICA COM NOVO FORNECEDOR

A dimensao da qualidade do relacionamento cliente-fornecedor, no contexto do
modelo de avaliacdo do sucesso na terceirizagdo da TI aplicado no relacionamento do

BANCO com o seu fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias européias, serviu de
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base referencial a investigacao dos elementos de sucesso a formagdo da parceria estratégica

com o novo fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias internacionais.

A partir dos elementos da qualidade do relacionamento identificados, buscou-se
estabelecer relagdes entre os mesmos, no que foi importante a teoria do comprometimento-
confianca (MORGAN e HUNT, 1994). Assim, comprometimento e confianga foram tidos
como elementos essenciais do relacionamento cooperativo entre cliente e fornecedor, citado

como uma caracteristica comum dos relacionamentos de parceria (TOMLINSON, 2005).

A teoria do comprometimento-confianga identifica nos valores compartilhados — troca
de informacdes, flexibilidade ¢ solidariedade - os elementos antecedentes do
comprometimento e da confianga. Além disso, essa teoria aborda como antecedentes a
confianga o baixo oportunismo e a comunicacdo efetiva, assim como sugere que o poder
coercitivo seja fator de destruicdo do comprometimento e da confianga. O comprometimento
de uma parte ¢ tido por ela como influenciado pelos beneficios e pelos custos de mudanca,

que podem desenvolver o poder coercitivo da outra parte.

Nao obstante o destaque dado ao comprometimento e a confianga como antecedentes
na cooperagdo cliente-fornecedor, adotou-se a perspectiva do cliente BANCO, onde o
comprometimento do fornecedor foi identificado como um antecedente a confianca do cliente,
na medida que reduz o desenvolvimento do oportunismo. Assim, este estudo buscou
identificar os elementos que antecedem a confianca do cliente, a partir do comprometimento
do fornecedor no relacionamento, da comunicagdo cliente-fornecedor com base no

conhecimento compartilhado e dos valores compartilhados entre cliente e fornecedor.

A comunicacdo efetiva pelo compartilhamento cognitivo, ou do conhecimento, cria
condi¢cdes de previsibilidade do comportamento das partes, inibindo a ocorréncia do
oportunismo e do desenvolvimento do poder assimétrico (HARDY et al., 1998, p. 69). A fase
empirica 1 identificou as categorias oportunismo e poder coercitivo do fornecedor, bem
como a comunicacao, essa ultima considerada inadequada no que tange ao compartilhamento

do conhecimento entre cliente e fornecedor.

O comprometimento do cliente no relacionamento, a confianga do cliente no
fornecedor e os valores e normas compartilhados entre cliente e fornecedor criam condigdes

inibidoras ao desenvolvimento do oportunismo e do poder coercitivo, potencializando a
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interdependéncia das partes e, dessa forma, um relacionamento de parceria. O
comprometimento do cliente decorre dos beneficios obtidos no relacionamento com o
fornecedor e dos custos de mudanca associados a eventual término desse relacionamento (a
contratagdo do novo fornecedor envolvera valores acima de US$20 milhdes); enquanto que a
confianca do cliente no fornecedor advém do comprometimento do fornecedor com o

relacionamento e da comunicagao efetiva entre eles.

Considerando que o relacionamento cliente-fornecedor envolve um processo de
institucionalizagdo, a perspectiva tedrica institucional foi utilizada. Essa perspectiva
proporciona elementos de diversas teorias, a partir das suas dimensdes reguladora, normativa
e cognitiva. Além disso, essas dimensdes estdo associadas as bases das expectativas que
justificam a existéncia da confianca, permitindo a identificacdo da confianca calculada, ou
com base no calculo, relacionada a dimensdo institucional reguladora; da confianca
normativa, ou com base em valores e normas compartilhados, relacionada a dimensdo
normativa; ¢ a confianga cognitiva, ou com base no compartilhamento cognitivo, relacionada

a dimensao cultural-cognitiva.

A confianga inter-organizacional tem sido objeto de crescentes reivindicagdes na
literatura académica na performance dos negodcios, sendo oportuna a adocdo de uma
perspectiva multidimensional no estudo da mesma (BACHMANN, 1998), o que ¢ possivel
sob a perspectiva institucional relacionada as suas bases de expectativas. Assim, a confianca
do cliente BANCO no seu fornecedor de sistema ERP pdde ser explorada tanto sob a

dimensao calculada, como sob as dimensdes normativa e cognitiva.

O enfoque multidimensional dado a confianga neste estudo — calculada, normativa e
cognitiva — permitiu ampliar a teoria do comprometimento-confianca, no que se refere aos
elementos institucionais antecedentes para o desenvolvimento da confianga e do
comprometimento, sob o enfoque do cliente, e, conseqiientemente, ao desenvolvimento da
cooperacao cliente-fornecedor, vista como uma caracteristica comum no relacionamento de

parceria (TOMLINSON, 2005).

O comprometimento do fornecedor foi analisado como decorrente da perspectiva
racional de controle do cliente. Logo, este estudo considerou a teoria que defende a

coexisténcia do controle e da confianga (DAS e TENG, 1998a, 2001; REED, 2001;
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BACHMANN, 2001; POPPO ¢ ZENGER, 2002; WOOLTHUIS et al., 2005) na contratagao
de um sistema ERP, como suplementos (LUHMANN, 1979; DAS e TENG, 1998a).

Este estudo discordou de Williamson (1975) sobre a inexisténcia da confianca
calculada (vide se¢do 7.2.1), ao tempo que associou a comunicagdo a dimensdo do
compartilhamento cognitivo (conhecimento). Além disso, relacionando ao compartilhamento
de valores como fator de comprometimento do fornecedor e de confianca do cliente,
identificou as normas relacionais, ou de comportamento, e as normas prescritivas (supervisao
bancaria, qualidade de processos). As normas relacionais caracterizam contratos relacionais,

vistos neste estudo como mais adequados a contratagao de um sistema ERP.

Dessa forma, foi possivel explorar de modo abrangente os elementos institucionais
antecedentes na formagdo da parceria estratégica na terceirizagdo da TI, a partir da
coexisténcia do controle, como fator de comprometimento do fornecedor, ¢ da confianga do
cliente nele. Embora esses elementos institucionais tenham sido em parte identificados com a
revisdo da teoria e confirmados na pesquisa empirica, a segmentacdo dos mesmos nas
dimensdes reguladora, normativa e cognitiva do processo de institucionalizacdo do
relacionamento cliente-fornecedor permitiu a constru¢do do modelo multidimensional

integrado desses elementos.

Nesse sentido, este estudo cobre uma lacuna tedrica da teoria comprometimento-
confianga, no que tange os elementos antecedentes do comprometimento e da confianga
(MORGAN, 2000, p. 484), bem como integra elementos de diversas teorias para a melhor
compreensdo do fendomeno da terceirizacdo da TI, especialmente no ambito da parceria
estratégica entre cliente e fornecedor. A combinacdo de elementos de diversas teorias na

pesquisa sobre a terceirizagdo da TI ja havia sido defendida por Klepper (1995).

9.2.1 Elementos Institucionais

Diversos elementos institucionais tiveram relevancia observada neste estudo, no
contexto do processo de formagao do relacionamento de parceria estratégica do BANCO com
seu novo fornecedor de sistema ERP para automagdo das suas agéncias internacionais. Os

elementos reguladores, necessarios ao comprometimento do fornecedor, estiveram
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relacionados as categorias auditorias, modelo de precificacdo, exposicdo de investimento,
reputacdo, fornecedores alternativos, contrato de longo prazo, revisdo contratual periddica e

acordos do nivel de servico.

Quanto aos elementos normativos, referentes ao compartilhamento de valores e
normas, eles foram identificados nas categorias normas de supervisdo bancaria, envolvendo
tanto a aderéncia as recomendacOes do Acordo da Basiléia II, como o fornecimento de
informagoes as autoridades reguladoras; normas de qualidade; e normas relacionais, através
das categorias troca de informacdes, flexibilidade ¢ solidariedade, essa tltima tanto sob o
enfoque de compartilhamento da solucdo, como da restricdo no uso do poder pelo

fornecedor.

Finalmente, em relagdo aos elementos cognitivos necessarios & comunicagao cliente-
fornecedor, as categorias observadas foram requisitos funcionais, requisitos nao funcionais e
arquitetura do sistema. Relacionadas aos requisitos funcionais estiveram as subcategorias
produtos e servicos, parametrizacdo, gestdo e controle, integracdo com Sl corporativos e
integracdo com Sl de terceiros; aos requisitos ndo funcionais, as subcategorias atributos do
sistema (usabilidade, confiabilidade, performance, reuso, escalabilidade, etc.) e atributos do
ambiente do sistema (processamento centralizado e compartilhamento de recursos); ¢ a

arquitetura do sistema, as subcategorias aberta e modular e orientacéo a servicos.

Os elementos institucionais reguladores, normativos e cognitivos identificados neste
estudo, embora no contexto da contratagdo de sistema ERP bancério internacional, podem ser
considerados na contratagao desse tipo de sistema para outros setores econdomicos, mesmo
para uma estratégia de negocios nacional, ainda que com alguns ajustes, como na situagdo das

normas de supervisao bancéria.

Também podem ser considerados para outros arranjos de terceirizagao da TI, como no
setor de telecomunicagdes, pois sempre haverd uma dimensdo reguladora, normativa e
cognitiva associadas ao processo de institucionalizacao do relacionamento cliente-fornecedor.
Evidentemente, elementos como o modelo de precificacdo e as normas de supervisdo e de
qualidade, assim como o compartilhamento cognitivo destinado a comunicagdo efetiva,

deverdo ser adequados ao tipo de servigo a ser contratado pelo cliente. E importante destacar a
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contribuicdo desses elementos como antecedentes do comprometimento e da confianga, tidas

como dimensdes essenciais da cooperacao cliente-fornecedor (MORGAN e HUNT, 1994).

9.2.2 Interdependéncia dos Elementos

Nao obstante a importancia da diversidade dos elementos institucionais reguladores,
normativos e cognitivos, ¢ possivel identificar relagdes relevantes, principalmente se o
contexto atual do processo de formagdo da parceria estratégica com o novo fornecedor for
comparado ao contexto da contratacdo dos sistemas atuais utilizados pelos trés blocos de

agéncias internacionais — Europa, Américas e Asia.

Nesse sentido, dois aspectos chamam a atencdo: mercado com alternativas de
fornecedores e compartilhamento do conhecimento sobre os requisitos e arquitetura do
sistema. A existéncia de trés alternativas de fornecedores selecionados na etapa de avaliagido
de propostas do processo de formagdo propicia contexto competitivo nas propostas, criando

oportunidade de melhor escolha pelo BANCO.

Essas alternativas, de forma geral, atendem a uma estratégia internacional
transnacional de negocios do BANCO, envolvendo produtos e servigos para segmentos
diversificados de clientes, e com base numa arquitetura de sistema aberta e modular, além de
orientada a servicos. Essas alternativas ndo existiam num nivel de abrangéncia das agéncias
internacionais do BANCO, a época da contratagdo dos sistemas atualmente utilizados por

elas, em torno de 1995.

9.2.2.1 Cenario Competitivo com Fornecedores Alternativos

Os trés fornecedores selecionados na etapa de avaliacdo de propostas demonstram
exposicdo de investimento, embora em niveis diferenciados, na sua capacidade de
atendimento a diversos paises de atuacdo das agéncias internacionais, parte dos quais
possibilitou ao BANCO verificar aspectos de reputacdo junto aos seus respectivos bancos
clientes. Além disso, o nivel de competitividade atual no fornecimento de servigcos de SI

parece ser um indutor a busca pelos fornecedores no incremento das capacidades de seus
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processos de transformacdo, visiveis aos seus clientes atuais e potenciais por meio de

certificagdes de aderéncia as normas de qualidade ISO 9001 e CMMI.

Essas normas de qualidade acabam servindo de instrumento por meio do qual os
fornecedores buscam demonstrar a legitimidade dos processos relacionados aos seus servigos
junto aos seus clientes atuais e potenciais, além de também serem relevantes no contexto das
recomendacdes do Acordo da Basiléia II, destinadas a gestdo de riscos, ai incluido o
operacional. Outras vantagens possiveis pela competitividade decorrente das alternativas de
fornecedores se referem a exposi¢cao de investimento, quando um dos fornecedores propos a
instalacdo de uma representagdo no Brasil para gerir o relacionamento com o0 BANCO; e a
duragéo do contrato, permitindo a0 BANCO dar preferéncia para aqueles fornecedores mais

comprometidos com o longo prazo.

Além dessas vantagens de ordem institucional reguladora, a competitividade entre
fornecedores também possibilita a identificagdo de normas relacionais valorizadas pelo
BANCO, sendo a flexibilidade percebida como contribuindo num modelo de precificacéo
mais adequado, quando foi possivel estabelecer um compartilhamento de ganhos e perdas
com base em usuarios com acesso simultineo ao sistema, situagcdo bastante favoravel ao
BANCO, se comparada com a forma de precificacdo praticada com o fornecedor atual do

sistema usado pelas agéncias européias.

As normas relacionais referentes a troca de informacbes e a solidariedade
(compartilhamento da solucéo e a restricdo no uso do poder), embora ndo fossem percebidas
como distinguindo os trés fornecedores com propostas classificadas, estdo presentes no
cendrio competitivo entre eles para obten¢do do contrato junto ao BANCO. A eventual
negativa de um deles em prestar informacdes sobre seus sistemas ao BANCO, ou mesmo ndo
ser solidario as necessidades presentes nos requisitos, provavelmente seria percebida como

um aspecto desfavoravel no processo de escolha do BANCO.

A etapa de avaliacdo e testes da solucdo, envolvendo o PVS, tem por objetivo a
verificagdo da validade das informacdes até entdo prestadas pelos fornecedores, bem como
verificar lacunas de atendimento dos respectivos sistemas aos requisitos do BANCO, visando
eventuais adaptagdes. Assim, nesse cenario de auditoria em meio a competic¢do, ¢ natural um

nivel de troca de informacdes e de solidariedade que nado existiram no passado, quando da



270

contratagao dos sistemas ERP atualmente utilizados pelas agéncias internacionais, ja que os
respectivos fornecedores detinham um poder decorrente do dominio de mercado. Isso
confirma a integracdo de elementos institucionais reguladores e normativos, prevista em

teoria (SCOTT, 2001, p. 51).

9.2.2.2 Compartilhamento do Conhecimento

Mas, embora o compartilhamento da solucao ¢ a restricdo no uso do poder, no dmbito
da solidariedade, possam ser comportamentos instigados pelo cendrio competitivo de
alternativas de fornecedor, cles sdo materializados através do compartilhamento do

conhecimento sobre requisitos funcionais, requisitos ndo funcionais e arquitetura do sistema.

Os requisitos funcionais, através de entradas, saidas e fungdes do sistema,
compreendem categorias relacionadas a gestdo de produtos e servigos para segmentos de
mercado diversificados — varejo, corporate, private banking e mercado de capitais; a
parametrizacdo desses produtos e servigos, além das respectivas informagdes gerenciais; ao
controle e gestdo, através da conformidade as recomendagdes legais ¢ procedimentos internos
do BANCO; a integracdo com Sl corporativos, propiciando integragdo com capacidades
atuais do BANCO em seus SI e que fazem parte da rotina de seus negocios; e a integracao
com Sl de terceiros, tanto para atender obriga¢des legais como para expandir a sua rede de
atendimento. Esses requisitos estdo alinhados a estratégia internacional transnacional de

negocios do BANCO.

Os requisitos ndo funcionais, através de atributos do sistema (usabilidade,
confiabilidade, performance, escalabilidade, reuso, etc.) e dos atributos do ambiente do
sistema (processamento centralizado) visam ao alinhamento do sistema ERP a ser contratado
com as praticas atuais do BANCO em SI, ai incluido o aproveitamento de uma capacidade de
governanga de TI atualmente existente, viabilizando redugdo de custos e maior controle da
informagdo, aspecto importante para conformidade as recomendagdes do Acordo da Basiléia

II.

A arquitetura do sistema, orientada a servi¢os, aberta e modular, proporciona

flexibilidade e independéncia ao BANCO para integrar o novo sistema ERP aos seus sistemas
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legados e de terceiros, bem como propicia reuso de recursos de TI que atualmente dispde,
tanto da sua propriedade como do seu conhecimento. Além disso, permite entendimento sobre
o dimensionamento do fornecedor sobre o atendimento de demandas de manutengdo
evolutiva, situagdo que atualmente ndo ¢ possivel com os sistemas ERP atualmente utilizados
pelas suas agéncias internacionais, notadamente o utilizado pelas agéncias européias, objeto

de avaliagao neste estudo.

Esse tipo de arquitetura faz parte da estratégia atual de TI do BANCO, aplicada no
desenvolvimento de suas aplicagdes de SI, e tem como potencial proporcionar as aplicagdes
performance, flexibilidade, manutencéo, reuso, escalabilidade, portabilidade, usabilidade,
confiabilidade e interoperabilidade (vide conceitos no quadro 36 da segdo 8.5.2.1). Esses
atributos de sistema repercutem positivamente na qualidade do SI, através de categorias como
as utilizadas na avaliacdo da qualidade do sistema ERP utilizado pelas agéncias européias -
tempestividade, flexibilidade, confiabilidade, integracdo, facil uso e seguranca. Além disso,
essa arquitetura tem o potencial de dar dinamismo no atendimento dos requisitos funcionais,
permitindo aderéncia aos critérios da informacao — efetividade, eficiéncia, confidencialidade,

integridade, disponibilidade, conformidade e credibilidade (vide quadro 11 da se¢do 3.3.1.3).

A partir disso, sdo potencializados beneficios aos negodcios, tanto de ordem
econdmica, estratégica como tecnolégica. Econdmica por permitir reuso da infra-estrutura de
TI e pessoas atualmente existentes nos processos de TI do BANCO, bem como uma
manutencdo flexivel as novas demandas em funcionalidades no sistema. Estratégica, ao
propiciar o uso da TI de forma alinhada a estratégia de negocios. Tecnoldgica, diante de
solugdo de mercado de vanguarda que permite integracdo ndo somente com sistemas legados
do BANCO e com sistemas de terceiros, mas, também, com formas mais recentes de auto-

atendimento pelos clientes, como o Mobile Banking.

Porém, o compartilhamento do conhecimento sobre requisitos — funcionais e nio
funcionais — e arquitetura do sistema somente € possivel pelas capacidades desenvolvidas pelo
BANCO no tempo e que caracterizam a sua governanga atual de TI, refletindo numa
arquitetura empresarial de TI alinhada aos negocios. Soma-se a isso a existéncia de
alternativas de fornecedores de sistema ERP bancario internacional, criando cenario
competitivo entre eles e propiciando uma escolha de sistema que esteja mais alinhado a

estratégia de TI e negdcios do BANCO.
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Nesse cenario, os fornecedores estao mais predispostos a serem solidarios, flexiveis e
a trocarem informacdes com seus clientes atuais e futuros. Isso possui reflexo em elementos
reguladores visando ao seu comprometimento com o cliente, como auditorias, acordos do
nivel de servigo e uso de modelos de precificagdo mais adequados a uma relagdo de parceria.
Dessa forma, observa-se a importancia da interdependéncia de elementos de ordem

reguladora, normativa e cognitiva prevista em teoria (SCOTT, 2001, p. 51).

9.2.3 Governanca de TI e Alinhamento Estratégico TI e Negocios

E a partir da existéncia de uma governanca de TI alinhada aos negdcios que permite ao
BANCO estabelecer como restrigdo do projeto SISREDINT uma arquitetura de sistema
orientada a servigos, atualmente parte da sua estratégia de TI e, dessa forma, garantir o
alinhamento do sistema ERP a ser contratado com a sua estratégia de negocios atual e futura.
Madapusi e D’Souza (2005) chamam a aten¢ao de que a falta de alinhamento do sistema ERP
adotado com a estratégia internacional da empresa pode resultar em implementagdes mal-

sucedidas, bem como numa performance deficiente dos negocios internacionais.

Um dos fatores que contribui para essa falta de alinhamento entre o sistema ERP e a
estratégia internacional de negocios esta na imposi¢do, pelo fornecedor, de uma solucdo que
serve para todos os clientes, a partir da adogdo das melhores praticas da industria, impondo
aos seus clientes a conformidade a um modelo que ndo necessariamente atende as suas
respectivas estratégias de negocios e necessidades gerenciais. Isso prejudica a performance
dos negdcios internacionais dos clientes (MADAPUSI e D’'SOUZA, 2005), o que parece ser a
situacao identificada no relacionamento do BANCO com o seu fornecedor de sistema ERP

para as suas agéncias européias.

Porém, Grant (2003) salienta que a implementa¢do bem-sucedida de um sistema ERP
parece estar associada com organizagdes que possuem “capacidades superiores para gerenciar
0 projeto, entrega, gerenciamento e uso do sistema requerido”, sendo essa capacidade
decorrente de “claramente articular a fungao estratégica e direcao da TI na organizagao, bem
como criar a arquitetura e estrutura de governanga de TI apropriadas para realizar a entrega e

uso de sistemas efetivos” (p. 162).
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O BANCO, a ¢época da contratagdo dos trés sistemas ERP para as suas agéncias
internacionais, ndo possuia a capacidade atual de governanga da sua TI para a contratacdo de
um sistema ERP bancdrio internacional, nem mesmo uma estratégia de negbcios
internacionais mais uniforme. As agéncias buscavam oportunidades de negdcio locais, mas

sem uma infra-estrutura tecnoldgica que pudesse dar sustentagao adequada aos negocios.

Assim, a contratacdo de trés sistemas ERP inviabilizou uma premissa futura do
BANCO de padronizagdo dos procedimentos nas agéncias, embora as agéncias passassem a
contar com uma automag¢ao mais adequada ao momento. Essa automacao se deu a partir de
solucdes lideres de mercado para o porte do BANCO no exterior, como um banco estrangeiro,
impondo um modelo de nego6cios normalmente praticado no mercado a época, que ja nao
responde aos interesses atuais do BANCO, tanto em relagdo a sua estratégia de negbcios

como de T1I.

Atualmente, esses sistemas demandam trés ambientes de infra-estrutura de TI
necessarios aos respectivos processamentos, O que repercute em custos maiores, se
considerada a situagdo de uma solucgdo Unica para todas as agéncias internacionais, através do
processamento centralizado. Além disso, a automagdo isolada nos trés blocos de agéncias
internacionais nao privilegiou a integragdo com os sistemas corporativos do BANCO e de

terceiros, até porque eram reduzidos a época.

No tempo, o BANCO passou a contar no Brasil com um alto nivel de automacao e
integracdo das suas informagdes, bem como com grande integragdo com redes de terceiros.
Essa integracdo com redes de terceiros passou a ser uma pratica obrigatéria nos negocios
bancérios, visando a atender requisitos de ordem legal ou de negécios. E importante ser
destacado que a globalizacdo dos negdcios ndo estava no estdgio atual, nem a competi¢dao
entre os bancos se dava na dindmica do desenvolvimento de produtos e servicos com base no

uso intensivo atual da TI.

A tecnologia de desenvolvimento de sistemas a época da contratacdo dos sistemas nao
¢ adequada a dindmica competitiva atual entre os bancos, que demanda rapidez na adaptagao
de produtos e servicos existentes, bem como na criagdo de novos. Os sistemas ERP
atualmente utilizados pelos blocos de agéncias internacionais decorreram de projetos

orientados a requisitos. Projetos orientados a requisitos limitam a flexibilidade na evolugao de
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sistemas sujeitos as freqiientes modificagdes, quando o adequado seriam projetos orientados a

arquitetura (BOOCH, 1996, p. 19).

Isso explica a obsolescéncia dos sistemas ERP atuais das agéncias internacionais,
conforme situacdo observada no sistema utilizado pelas agéncias européias, gerando impacto
negativo sobre as expectativas de beneficios de ordem econdmica, estratégica e tecnoldgica.
E importante ser salientado que os conceitos de arquitetura orientada a servigos ndo eram
comuns nas solugdes de automagdo bancaria, na época da contratacdo pelo BANCO dos

sistemas ERP utilizados pelas suas agéncias internacionais.

Atualmente, o BANCO ja conta com uma governanga de TI que amplia a sua
lideranca na contratacdo consciente de um sistema ERP para as suas agéncias internacionais,
visando aderéncia a sua estratégia de TI e de negocios. Feeny e Willcocks (1998), conforme
desenvolvido neste estudo (vide se¢do 3.4.2), citam essa lideranga e a contratagdo consciente

como capacidades do cliente na terceirizagdao da TI que compdem a sua governanca de TI.

Essa governanga de TI advém do desenvolvimento de uma visdo de TI e de negdcios,
do desenho de uma arquitetura técnica e do fornecimento dos servigos de TI (FEENY e
WILLCOCKS, 1998). As duas primeiras s3o observadas no contexto atual do BANCO,
enquanto a terceira — fornecimento dos servicos de TI — no mercado fornecedor de sistema

ERP bancério para uma estratégia transnacional de negdcios.

Diante disso, este estudo corrobora a necessidade do cliente possuir internamente
capacidades na terceirizagdo da sua TI, conforme previsto por Feeny e Willcocks (1998),
como forma de melhor influenciar o processo de institucionalizacao do relacionamento com o
seu fornecedor aos interesses que justificam esse relacionamento, através da interdependéncia
dos elementos reguladores, normativos e cognitivos. Dessa forma, ¢ possivel evitar a situagao
como a vivenciada pelas agéncias européias do BANCO com o seu fornecedor atual,
buscando, ao contrdrio, construir um relacionamento cooperativo com base no
comprometimento e na confianga, bem como alinhado as suas necessidades de negdcio atuais

e futuras.



275

9.2.4 Institucionalizacdo, Rigidez a Mudancas e Fraco Acoplamento

Fleck (2007, p. 64) cita que “processos de institucionalizagdo tém um -efeito
ambivalente no sucesso organizacional de longo prazo”, j4 que embora eles “instiguem
estabilidade e permanéncia organizacional, eles também proporcionam rigidez e resisténcia a
mudanga”, levando organizagdes de sucesso a “perderem a sua vantagem competitiva no
longo prazo”. Porém, ela identifica que a postura organizacional pro-ativa aos desafios e
problemas, bem como de estabilizagdo com seu ambiente de atuagdo tem o potencial de

neutralizar os efeitos negativos de rigidez e resisténcia & mudanga.

O setor bancario estd exposto tanto as pressdes de um ambiente técnico como as
pressdes de um ambiente institucional (SCOTT, 1998, p. 138). Assim, esse setor possui
estruturas administrativas maiores e mais complexas que as dos setores expostos a ambientes
menos complexos (SCOTT e MEYER, 1991, p. 123). Essas estruturas constituem os
processos dos bancos, ou seja, suas capacidades ou mesmo rotinas, envolvendo o uso intenso
de recursos de TI, ja que os seus servigos e produtos sdo ofertados sob a forma de informagao

digital.

O desenvolvimento desses recursos implica em altos investimentos (vide se¢do
5.2.4.1). Esses recursos sdo tidos como de especificidade idiossincratica, ou seja, perdem
valor se ndo forem aplicados aos objetivos aos quais foram desenvolvidos. Assim, ¢ natural
que os bancos sejam caracterizados por ambientes heterogéneos de TI, diante da necessidade
de preservacdo do investimento no passado em recursos de TI apropriados a uma tecnologia

da época.

No ambito da teoria neo-institucional organizacional, produtos, servigos, técnicas,
politicas e programas institucionalizados sdo vistos como regras institucionalizadas e que
agem como mitos poderosos, sendo que muitas organizacdes os adotam de forma cerimoniosa
como forma de obter conformidade com o seu ambiente institucional (MEYER ¢ ROWAN,
1991, p. 41-42). Essa conformidade leva ao isomorfismo nas organizagdes, visto a
necessidade de legitimacdo das suas atividades perante o ambiente onde atuam, tornando-as

similares.
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Meyer e Rowan (1991, p. 41, 44) consideram que essa similaridade das organizacdes
decorra de contextos altamente institucionalizados, onde profissdes, politicas, tecnologias e
programas s3o criados juntamente com os produtos e servicos que eles devem produzir
racionalmente. Assim, as organizagdes sao direcionadas a incorporar praticas e procedimentos
definidos por conceitos racionalizados anteriormente sobre como o trabalho organizacional

deve ser realizado e que estdo institucionalizados na sociedade (p. 41).

O BANCO buscou no mercado, no ambito do seu projeto SISREDINT, sistemas ja
validados, conforme citado pelo segundo gerente do projeto (“nds buscamos no mercado um
sistema ja validado...”), ou seja, ja utilizados por outros bancos no suporte aos seus negocios
e atendimento as normas de autoridades de supervisdo bancaria. Por outro lado, ainda que
sujeitos a conformidade de normas, visando legitimacao institucional, os bancos estdo sujeitos

a um ambiente altamente competitivo.

Isso os leva ao isomorfismo competitivo, que envolve uma preocupacdo comum com
ambientes técnicos, que incluem tecnologias de producdo e controle, padrdes de trocas inter-
organizacionais, processos reguladores e outros fatores que direcionam formas
organizacionais mais eficientes e efetivas (ORRU et al., 1991, p. 361). Num contexto

competitivo, portanto, as organizagdes adotam estruturas praticas mais eficientes.

Visando a manuten¢ao da conformidade com o ambiente institucional do seu entorno,
fator de isomorfismo institucional, ao tempo que desejam manter a preocupacao com aspectos
de eficiéncia, as organizacdes buscam proteger suas estruturas formais das incertezas das
atividades técnicas ao tornarem fracamente ligados, ou acoplados, os seus elementos
estruturais entre si e com as atividades relacionadas (MEYER e ROWAN, 1991, p. 41, 43).

Isso permite flexibilidade de resposta as consideragdes de ordem pratica.

A arquitetura orientada a servicos em SI, conforme visto neste estudo (vide se¢do
8.5.3), permite a interoperabilidade entre ambientes heterogéneos de recursos de TI,
propiciando flexibilidade as necessidades de ordem pratica do mercado competitivo bancario,
além de preservar o investimento ja realizado em infra-estrutura de TI, SI legados,
conhecimento do pessoal de TI e respectivos processos de governanga, que passam a ter o
potencial de reuso. Soma-se a isso o atendimento a outros requisitos nao funcionais, como

performance, escalabilidade, manutencao e flexibilidade.
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Dessa forma, o fato do projeto de um sistema ERP ser orientado a arquitetura permite
a interoperabilidade com ambientes heterogéneos, mas através de um fraco acoplamento entre
0s seus componentes estruturais € mesmo com outros componentes que lhe sejam externos,
como os SI do BANCO e de terceiros, softwares e equipamentos. Assim, ¢ possivel a
flexibilidade na substituicdo de processos obsoletos e mesmo na integracdo de processos
necessarios, novos ou ndo, um aspecto normal na evolu¢do de um sistema destinado a um
mercado sujeito a pressdes competitivas e institucionais. Além disso, propicia situacio
competitiva de fornecedores alternativos, o que pode limitar o desenvolvimento do poder

coercitivo e o exercicio do oportunismo por parte do fornecedor.
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10 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo tratou dos clementos de sucesso na terceirizagdo da TI, no ambito da
contratacdo de sistema ERP por um banco brasileiro para as suas agéncias internacionais,
através de estudo de caso tnico compreendendo duas subunidades de analise — avaliagdo da
satisfacdo com fornecedor atual de sistema ERP para as suas agéncias européias e formacao
da parceria estratégica com novo fornecedor de sistema ERP para todas as suas agéncias
internacionais. A seguir, as conclusodes, contribui¢cdes do estudo, suas limitagdes e indicagdes

para pesquisas futuras.

10.1 CONCLUSOES

Duas macroquestdes foram definidas como guia de exploracdo deste estudo: Qual a
satisfacdo no relacionamento da terceirizacdo da Tl em um banco brasileiro, através do uso
de um sistema ERP por suas agéncias internacionais? Como se da a formacdo de uma
parceria estratégica na terceirizacdo da Tl em um banco brasileiro, através da contratacao

de um sistema ERP para as suas agéncias internacionais?

A primeira delas foi respondida no ambito da fase empirica 1, ou seja, na avaliagdo da
satisfacdo do BANCO com fornecedor atual de sistema ERP para as suas agéncias
internacionais européias. A segunda foi respondida no ambito fase empirica 2, ou seja, na
formagdo de parceria estratégica do BANCO com novo fornecedor de sistema ERP para
substituir os sistemas atuais de todas as suas agéncias internacionais, incluindo o das

européias analisado na fase empirica 1.

10.1.1 Fase Empirica 1

Para responder a primeira macroquestdo foram definidas as seguintes subquestoes:
Qual é a satisfacdo do banco com o sistema ERP? Quais os beneficios obtidos pelo banco
com o sistema ERP? Qual é a qualidade do relacionamento cliente-fornecedor? Qual é a
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satisfacdo do banco no relacionamento com o fornecedor? Qual a relacéo entre qualidade do
relacionamento cliente-fornecedor, qualidade do servico do fornecedor e os beneficios da

terceirizagdo?

A fase empirica 1 identificou a insatisfagdo do cliente BANCO com o seu fornecedor
atual de sistema ERP para as suas agéncias européias, sendo essa insatisfacao indicada pelo
BANCO como fator decisivo ao inicio do seu projeto de contratagdo de novo sistema ERP
para as suas agéncias internacionais. A insatisfagdo foi constatada nas dimensdes qualidade

do relacionamento, qualidade do servico e beneficios com esse tipo de terceirizagao.

Na dimenséao qualidade do relacionamento foram observadas as categorias confianca,
comprometimento, cooperagdo, oportunismo, flexibilidade, troca de informacdes,
solidariedade, comunicagdo e poder coercitivo. Na dimensdo da qualidade do servigo,
referente aos aspectos técnicos da qualidade do sistema e da qualidade da informagdo, foram
observadas as categorias tempestividade, facil uso, flexibilidade, integracdo, confiabilidade e
segurancga; enquanto que no seu aspecto funcional, as categorias responsividade e empatia.
Na dimensdo beneficios da terceirizagdo foram observados os beneficios econémicos,

estratégicos e tecnoldgicos.

A dimensao da qualidade do relacionamento foi vista como contribuindo a insatisfacao
do BANCO na dimensdo da qualidade do servigo, diante do relacionamento competitivo entre
o BANCO e o fornecedor. Essa insatisfacdo do BANCO com a qualidade do servigo do
fornecedor foi vista como contribuindo a auséncia dos beneficios da terceirizacdo da TI com o
sistema ERP. Essas trés dimensdes — qualidade do relacionamento, qualidade do servico e
beneficios - foram inferidas como contribuindo a dimensao do sucesso na terceirizacdo da TI,
sob a perspectiva da satisfacdo do cliente BANCO no relacionamento com o seu fornecedor

de sistema ERP.

O modelo de avalia¢do do sucesso na terceiriza¢do da TI, desenvolvido neste estudo
para o contexto de sistema ERP, mostrou-se adequado para avaliar a satisfagdo do BANCO
com o seu fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias européias. Além disso, esse
modelo permitiu identificar elementos da dimensdo da qualidade do relacionamento cliente-
fornecedor. Esses elementos contribuiram a constru¢do do modelo integrado e

multidimensional dos elementos de sucesso a formagdo da parceria estratégica na
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terceirizagdo da TI com sistema ERP, sob a perspectiva tedrica de institucionalizagdo do
relacionamento cliente-fornecedor. Nesse segundo modelo, énfase central foi dada a
confianga do cliente, ao comprometimento do fornecedor e a cooperagao cliente-fornecedor, a

partir do emprego da teoria comprometimento-confianga, servindo de base a fase empirica 2.

10.1.2 Fase Empirica 2

Para responder a segunda macroquestdo foram estabelecidas as seguintes subquestdes
de pesquisa: Quais as dimensbGes da parceria estratégica? Quais 0S mecanismos de
coordenagdo necessarios a parceria estratégica? Quais 0s elementos institucionais
reguladores? Quais o0s elementos institucionais normativos? Quais 0s elementos
institucionais cognitivos? Que interdependéncias podem ser observadas entre esses elementos

institucionais?

A fase empirica 2 foi uma oportunidade de pesquisa para o aperfeigoamento do
modelo integrado e multidimensional dos elementos de sucesso a formagao da parceria
estratégica na terceirizagdo da TI, no contexto do projeto de contratagdo pelo BANCO de
novo fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias internacionais. O BANCO vislumbra
nessa contratacdo um relacionamento alternativo ao de insucesso como o que ocorre com 0

seu fornecedor europeu.

As dimensdes desenvolvidas neste estudo em relagdo a parceria estratégica na
terceirizacdo da TI tomaram por base a teoria do comprometimento-confianga (MORGAN e
HUNT, 1994), ou seja, as dimensdes do comprometimento, da confianga ¢ da cooperagao,
sendo as duas primeiras preditivas da terceira. O controle e a confianga foram vistos como
mecanismos de coordenagdo da parceria estratégica, sendo os elementos de controle, ou
reguladores, tidos como fator de geragdo do comprometimento do fornecedor, juntamente
com os elementos normativos. Os elementos normativos e cognitivos foram vistos como fator

de geragdo de confianga do cliente no fornecedor.

Assim, os elementos institucionais identificados na formacdo da parceria estratégica
na terceirizagdo da TI sdo de ordem reguladora, normativa e cognitiva. Os elementos

reguladores observados, ¢ mesmo recomendados, relacionam-se as categorias auditorias,
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precificacdo, exposicdo de investimento, reputacdo, fornecedores alternativos, contrato de
longo prazo, revisdo contratual periddica e acordos de nivel de servico. Os elementos
normativos, as categorias normas de supervisdo bancaria, normas de qualidade ¢ normas
relacionais - troca de informac0es, flexibilidade e solidariedade - compartilhamento da

solugdo como da restrigdo no uso do poder.

Os elementos cognitivos referem-se as categorias requisitos funcionais, requisitos nao
funcionais e arquitetura do sistema. Relacionadas aos requisitos funcionais, foram observadas
as subcategorias produtos e servi¢os; parametrizagdo; gestdo e controle; integracdo com SI
corporativos; e integracdo com SI de terceiros. Relacionadas aos requisitos nao funcionais,
foram observadas as subcategorias atributos do sistema (usabilidade, confiabilidade,
performance, reuso, escalabilidade, etc.) e atributos do ambiente do sistema (processamento
centralizado e compartilhamento de recursos). Em relagdo a arquitetura do sistema, foram

observadas as subcategorias aberta e modular, além da orientagdo a servigos.

Como exemplos de interdependéncias entre os elementos reguladores, normativos e
cognitivos a serem destacados podem ser citadas a existéncia de normas de certificagdo da
qualidade, que permitem visibilidade do cliente BANCO sobre os processos do fornecedor; a
arquitetura do sistema orientada a servigos, propiciando alternativas de fornecedores aos
servigos relacionados ao sistema ERP; e o contexto atual competitivo de fornecedores
alternativos de sistema ERP bancério internacional, o que instiga a valorizagdo pelo cliente
das normas relacionais e a escolha de sistemas que reflitam o maior compartilhamento
cognitivo possivel entre ele e o fornecedor, visando alinhamento estratégico do sistema ERP

as necessidades de negdcio do primeiro.

Ao responder as duas macroquestdes de pesquisa, este estudo atendeu ao objetivo
geral de identificar os elementos de sucesso da parceria estratégica na terceirizagdo da TI,
envolvendo a contratacdo de um sistema ERP bancério por um banco brasileiro para uso por
todas as suas agéncias internacionais. Para isso, desenvolveu modelo de avaliagdo do sucesso
na terceirizacdo da TI, sob o enfoque da satisfagdo do cliente no relacionamento cliente-
fornecedor na terceirizagdo; e avaliou a satisfagdo do BANCO no relacionamento com o seu
fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias internacionais européias, permitindo a

identificacao de diversos elementos relacionados a satisfagao.
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Além disso, identificou a confianga, o comprometimento € a cooperagao como as
dimensdes da qualidade do relacionamento de parceria estratégica na terceirizacdo da TI;
analisou o processo de contratagdo do novo sistema ERP, ou projeto SISREDINT, a partir do
processo aquisicao de solucdo automatizada do modelo COBIT, visando a identificagdo do
seu nivel de maturidade; identificou, a partir dos elementos institucionais reguladores,
normativos e cognitivos, os elementos necessarios a formacdo de uma parceria estratégica na
terceirizacdo da TI; e propds modelo integrado e multidimensional com base nesses elementos

para o sucesso na terceirizagdo da TI com a contratagdo de sistemas ERP.

10.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Como contribui¢des inéditas da estratégia exploratoria desta pesquisa a teoria, no
ambito da contratacdo de um sistema ERP, estd o desenvolvimento do modelo de avaliacao do
sucesso na terceirizagdo da TI, a partir do uso abrangente de conceitos tedricos das disciplinas
do marketing de relacionamento e de sistemas de informacao; e do modelo de elementos de
sucesso a formagdo da parceria estratégica na terceirizacdo da TI, a partir de conceitos
teoricos das disciplinas anteriormente citadas e da economia, da ciéncia politica e da

sociologia.

Na literatura académica, os modelos destinados a avaliar a satisfacdo dos usuarios com
um SI tém dado destaque aos elementos da dimensdo técnica ou funcional da qualidade desse
servigo. Nesse sentido, o modelo desenvolvido para a avaliagdo do sucesso na terceirizagdo da
TI com sistema ERP, um SI destinado a sustentar os diversos processos da organiza¢ao
cliente, contribui a teoria ao focar a multidimensionalidade da satisfacdo do cliente no
relacionamento com o seu fornecedor, vista como uma medida de sucesso e envolvendo nio
somente a qualidade do servigo, tanto sob o enfoque técnico como funcional, mas, também, a
qualidade do relacionamento cliente-fornecedor e os beneficios percebidos com esse

relacionamento.

O modelo dos elementos institucionais de sucesso na formag¢ao do relacionamento de
parceria estratégica entre cliente e fornecedor na terceirizacdo da TI explora os antecedentes
do comprometimento e da confianga, a partir da teoria do comprometimento-confianga

(MORGAN e HUNT, 1994). Morgan (2000) destaca como uma fraqueza dessa teoria a “falta
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de um modelo tedrico para os [elementos] antecedentes do comprometimento e da confianga”

(p. 484).

Klepper (1995), ao explorar a dimensdo do relacionamento de parceria estratégica
entre cliente e fornecedor na terceirizacdo da TI, através das suas etapas formais, ja havia
chamado a atengao sobre a necessidade de serem feitos esforcos em pesquisas futuras para
que elementos de diversas teorias fossem operacionalizados conjuntamente. Assim, elementos
de diversas teorias relacionadas as dimensdes reguladora, normativa e cognitiva da
abordagem teorica institucional foram considerados neste estudo, tendo como justificativa

serem essas as trés bases de expectativas da confianga (LANE, 1998).

Nesse sentido, o estudo destaca que na formacdo de uma parceria estratégica na
terceirizacdo da TI devem ser considerados ndo somente elementos de controle visando ao
comprometimento do fornecedor como fator de confianca do cliente, ou confianga calculada,
mas, também, elementos relacionados a formacao da confianga do cliente no fornecedor sob o
enfoque normativo, ou confian¢a normativa (com base no compartilhamento de valores e
normas), € sob o enfoque cognitivo, ou confianga cognitiva (com base no compartilhamento

cognitivo).

Embora a teoria do comprometimento-confianga indique que os custos de mudanga e
os beneficios possam ser vistos como fatores de comprometimento do cliente no
relacionamento com o seu fornecedor, conforme ilustrado no modelo dos elementos de
sucesso a formacgdo da parceria estratégica na terceirizacdo da TI com sistema ERP, este
estudo teve por objetivo explorar a perspectiva do cliente, ndo a do fornecedor. De qualquer
forma, o comprometimento do cliente no relacionamento ¢ tido como fator importante a
cooperagdo cliente-fornecedor, sendo citado no modelo a influéncia dos custos de mudanca e
dos beneficios desse relacionamento, conforme previsto na teoria comprometimento-

confianga.

Esse comprometimento do cliente, influenciado, também, pela sua confianga no
fornecedor, a partir do comprometimento desse fornecedor no relacionamento, na
comunicagdo efetiva entre eles com base no conhecimento compartilhado, além do
compartilhamento de valores e normas entre eles como fator de comprometimento e

confianga, inibem o surgimento do oportunismo e do poder coercitivo das partes, aspectos
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negativos e presentes no relacionamento do BANCO com o seu fornecedor atual de sistema
ERP para as agéncias européias. Diferentemente dessa situagdo, ¢ potencializado o
relacionamento de interdependéncia das partes, que, juntamente com o risco e bases de

expectativas, caracteriza a existéncia da confianca (LANE, 1998; ROUSSEAU et al., 1998).

A parceria estratégica tem como caracteristica comum na sua definicdo o
relacionamento cooperativo entre cliente e fornecedor, além do fato desse relacionamento ser
visto como fonte de vantagem competitiva, a partir de recursos de alta idiossincrasia e alta
recorréncia de transagdes. Assim, este estudo de caso contribuiu sobremaneira a pesquisa,
visto ser um assunto atual numa organizagao bancaria com atuacgao internacional. Além disso,
o processo de formagdo dessa parceria no ambito do BANCO foi considerado neste estudo
como possuindo bom nivel de maturidade, sob o enfoque do modelo COBIT (vide se¢ao

8.1.3), o que o valorizou como subunidade de analise do estudo.

Nesse contexto organizacional bancério, o estudo também contribui com aspectos de
ordem pratica, na medida que a terceirizagdo ¢ uma pratica organizacional em crescente
evolugdo nos servigos de TI, ai incluida a contratacdo de sistemas ERP. Dessa forma, o
modelo de avaliagdo do sucesso na terceiriza¢do da TI e o modelo dos elementos de sucesso a
formacdo da parceria estratégica na terceirizacdo da TI, ambos resultantes deste estudo,
contribuem a pratica organizacional, respectivamente, em relacdo aos macroprocessos
avaliacdo da performance e formacdo da dimensdo do relacionamento cliente-fornecedor

(vide macroprocessos na sec¢ao 3.5).

A dimensao do relacionamento cliente-fornecedor na terceirizagao da TI € vista como
importante, critica e composta por um conjunto complexo de aspectos a gestdo (KERN e
WILLCOCKS, 2001), principalmente diante da caracteristica de expansdo e mudancas no
mercado de servicos em TI (LACITY ¢ WILLCOCKS, 2001).

10.3 LIMITACOES DA PESQUISA

Uma limitacdo desta pesquisa refere-se ao fato do estudo de caso ndao permitir
generalizacdo dos seus resultados, embora possa haver generalizacdo tedrica para aplicacdao

em outros contextos de pesquisa. Além disso, uma segunda limitagdo se refere a caracteristica



285

de sigilo do projeto de contratagdo do novo sistema ERP pelo BANCO, que ndo permitiu
maior exposi¢do na pesquisa dos fornecedores envolvidos no processo de contratacdo, nem
mesmo de informagdes que pudessem contribuir a identificagdo de categorias adicionais,

principalmente pelo fato do processo estar em fase de conclusao.

Uma terceira limitacao desta pesquisa esta relacionada ao fato de nao ter sido possivel
avaliar a satisfacdo das outras agéncias internacionais do BANCO, em relagdo aos dois outros
sistemas ERP atualmente em uso nos blocos das Américas (Sul e Norte) ¢ da Asia, que
também serdo substituidos pelo sistema a ser contratado. Essa avaliagdo nao foi possivel de
ser realizada pela decisado do BANCO em contratar novo sistema ERP para todas as suas
agéncias internacionais, no ambito do projeto SISREDINT, j& que isso seria fator de geragao

de viés.

Uma quarta limitagdo refere-se ao fato do processo dessa contratagdo, ou projeto
SISREDINT, ainda nao ter sido finalizado, nao permitindo explorar o contrato a ser firmado
com o novo fornecedor. No presente momento, 30.09.2007, o BANCO iniciou negociagdes
com o fornecedor classificado em segundo lugar, ja que o fornecedor classificado em primeiro
lugar na fase de analise de propostas exigiu o pagamento de cifra superior a US$450 mil para
participar da etapa do PVS. Isso foi observado pelo BANCO como falta de visdo de longo

prazo do fornecedor, levando a sua desclassificagdo no processo de selecao.

Uma limitagdo final est4 relacionada a andlise de contetido qualitativa. Bardin (1977,
p. 115) chama a atengdo de que embora ela seja valida na elaboracdo das dedugdes especificas
sobre uma categoria de inferéncia precisa, ela ndo o ¢ em inferéncias gerais. Assim, as
categorias retidas podem ser objeto de questionamento, ja que o conteitdo como um todo ndo
¢ tratado exaustivamente, havendo o risco de “elementos importantes serem deixados de lado,
ou de elementos ndo significativos serem tidos em conta” (p. 115). Porém, pode “funcionar
sobre corpus reduzidos e estabelecer categorias mais discriminantes”, ja que ndo foca na
analise de categorias sujeitas a freqiiéncias elevadas para que os calculos fossem possiveis,

como na andlise de contetido quantitativa.
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10.4 PESQUISAS FUTURAS

Sdo indicadas trés oportunidades para pesquisas futuras no ambito do sistema ERP a
ser contratado pelo BANCO, quando estiver em efetivo uso pelas suas agéncias
internacionais. Uma delas visando a analisar esse sistema como estrutura de poder, através do
uso da teoria da estruturacdo (GIDDENS, 1984, 1990, 1993). A partir desse sistema, o
BANCO pretende exercer maior controle sobre os seus negdcios internacionais, servindo de
instrumento de integragdo dos seus recursos locais e internacionais, que atuam em diferentes

fusos horarios.

Nesse sentido, o sistema ERP, no contexto de sistemas abstratos, ¢ um sistema esperto
que permite a ‘desvinculagdo’ entre espaco e tempo que caracteriza a vida atual, sendo essa
desvinculagdo a “remocao das relagdes sociais de contextos locais de interagdo e sua
reestruturacdo através de distancias indefinidas de tempo-espaco” (GIDDENS, 1990, p. 21). A
rotinizacao, através dos sistemas abstratos, ¢ aspecto vital a teoria da estruturagdo ao propiciar

a seguranga ontologica dos atores que deles se utilizam (GIDDENS, 1984, p. 60).

De acordo com a sua obra The Constitution of Society, Giddens (1984) cita que o
armazenamento da informagdo ¢ um “fendmeno fundamental ao permitir o distanciamento
tempo-espago € a0 mesmo tempo um ‘elo’ que liga conjuntamente os varios tipos de recursos
alocaveis e autoritarios em estruturas de dominagao” (p. 262) pelas quais o poder ¢ exercido.
Isso se torna possivel diante da influéncia crescente da tecnologia no armazenamento da
informagao, conforme ele ja havia antecipado (GIDDENS, 1984, p. 261). Orlikowski e Robey

(1991) destacam a TI como central a estruturagcdo da interacao social.

Uma segunda indicagdo de pesquisa diz respeito a aplicagdo do modelo de avaliagao
do sucesso na terceirizagdo da TI, sob a perspectiva da satisfagdo do cliente BANCO no
relacionamento com o seu novo fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias
internacionais, apds implantado e em efetivo uso pelas mesmas. Essa aplicagdo do modelo, no
ambito do macroprocesso avaliacdo da performance (vide se¢do 3.5.3) do relacionamento
cliente-fornecedor, cria oportunidades de aperfeicoamento do modelo, principalmente pela

expectativa do BANCO de que o relacionamento seja de sucesso.
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Finalmente, ainda no contexto do relacionamento do BANCO com o seu novo
fornecedor de sistema ERP para as suas agéncias internacionais, uma terceira indicacdo de
pesquisa esta relacionada a explorar o macroprocesso gestdo desse relacionamento (vide

secdo 3.5.2), tanto na sua fase de transi¢do como de pds-transigao.
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In the items 1 to 14, you are expected to mark with a “X” in one of the seven options
of response in the right side of all the affirmatives (1-strongly disagree to 7-strongly agree),
according to the intensity of your own perception. Please, it’s very important to answer all

items.
Strongly Strongly
Items Disagree Agree
112]3 6|7
01. The System provides the precise information you need.

02

. The information content of the System meets your needs.

03. The System provides reports that seem to be just about exactly what you
need.

04

. The System provides sufficient information.

05.

The System is accurate.

06.

You are satisfied with the accuracy of the system.

07.

The output of System is presented in a useful format.

08.

The System information is clear.

09.

You get the information you need from the System in time.

10.

The System provides up-to-date information.

11.

The System is user friendly.

12.

The System is easy to use.

13.

You are satisfied with the System.

14.

You would like to try another system instead of Midas.

15. Below, be comfortable write any commentary you’d like to do regarding to your use of

the

System.

16. Mark an “X” in the time period related to your experience with the System.

() less than 1 year

() between 1 and 3 years
() between 3 and 5 years
() more than 5 years
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B. PROTOCOLO DE ENTREVISTA COM GERENTES DAS AGENCIAS EUROPEIAS

Dimensdes/Categorias Itens do Protocolo Referéncias
1. Os beneficios do sistema superam os seus custos. Shi et al. (2005)
" Economicos ) O sistema proporciona economias de escala em recursos
.g " humanos.
1) . 3. O uso do sistema possibilita a agéncia focar nos seus negocios. Grover et al.
5 Estratégicos (1996)
M 4. O sistema ¢ percebido como facilitando a tomada da decisdo.
Tecnolégicos | 5. O uso do sistema permite acesso a TI de vanguarda.
- Confiabilidade da operagdo do sistema ou performance
Confiabilidade | 6. perag p
permanente.
Intesracio . Integragio pelo sistema de dados de diferentes fontes ou| Nelson etal.
gra¢ ~ diferentes areas dos negocios. (2005)
«
E Flexibilidade | 8. Versatilidade de adaptagdo do sistema para novas demandas.
~N—
,§ £ O acesso nao autorizado ¢é controlado em diferentes partes do| Rivard et al.
= Seguranca 9. .
2 sistema. (1997)
= . . O sistema oferece respostas rapidas as requisi¢des por
B Tempestividade | 10. . ~ P P quiste P
e informagao.
= Facil Uso 11. Como fécil é operar os sistema para acessar ¢ extrair informacao.
< . . ~ 71
= Precisao 12. A percepcdo do usuario de que a informagao ¢ correta. Doll et al.
= S (2004)
& Conteudo 13. O grau pelo qual o sistema prové toda informacdo necessaria.
é A percepcdo do usudrio de como bem a informagdo ¢
S formato 14.
= apresentada.
= c . . . . Nelson et al.
Atualizacdo |15. A percepgdo do usuario do grau de atualizacdo da informago. (2005)
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Categorias Itens do Protocolo Referéncias
Contratacao 1. Contexto da contrata¢do do servigo do fornecedor. -
Lacity e
Nivel de terceirizacido | 2. Identifica¢do do nivel de terceirizacdo (total, seletiva ou minima). Willcocks
(2001, p. 155)
A O sistema proporciona economias de escala em recursos humanos
» Economicos 3. s
) e tecnologicos.
= : . ] Grover et al.
% Estratégicos 4. Acesso a competéncias especializadas com o sistema. (1996)
=] . . . - , .
Tecnolégicos 5. O uso do sistema reduz o risco de obsolescéncia tecnologica.
s o e O sistema ¢ adaptavel para atender uma variedade de
£ | Flexibilidade | 6. necessidades P p Nelson et al.
Az : . . 2005
@ Intesracio | 7 Integracdo pelo sistema de dados de diferentes fontes ou ( )
S _§ grag " diferentes areas dos negocios.
E § Seouranca | 8 O acesso nao autorizado ¢ controlado em diferentes partes do| Rivard et al.
G | & | Sesurang " sistema. (1997)
o T . :
< 9 Os funcionarios do fornecedor dizem para vocé exatamente
-§ Responsivi- " quando os servigos serdo executados, ou seja, 0 prazo.
= Téz vidade 1o, Se vocé tem uma necessidade com caracteristica urgente, o
gl.e " fornecedor resolve imediatamente. Berry et al.
9 B ~ Y N
o £ 11 O fornecedor demonstra real importancia as grandes necessidades (1990)
= Empatia " _apresentadas por vocé.
P 1 Os funcionarios do fornecedor compreendem as necessidades
" especificas apresentadas por vocé.
S A .
E Confianca 13. Vocé pode depender de promessas feitas por esse fornecedor. Ganesan (1994)
£ ¢ N . Chiou (2004)
= 14. O fornecedor nao faz falsas reivindicagdes.
=
-E s O fornecedor considera o relacionamento com o banco muito| Lohtia et al.
< Comprome- " importante. (2005)
f timento 16 O fornecedor tem estabelecido procedimentos que auxiliam| Wong et al.
E " continuamente a melhorar a qualidade. (2005)
= . .. Anderson e
3 17. O fornecedor auxilia o banco no que lhe for solicitado.
= . Narus (1990)
= Cooperacio Wong et al
& 18. O fornecedor e o banco buscam objetivos compativeis. ’

(2005)
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D. PROTOCOLO DE ANALISE DO CONTRATO DE LICENCA DO SISTEMA ERP

Topicos Itens do Protocolo Referéncias
Tipo 1 O tipo de contrato definido entre cliente e fornecedor (padrdo, detalhado,| Woolthuis et al.
P " flexivel, parceria, buy-in, etc.). (2005)
Lacity e
Duracio | 2. Duragdo do contrato (curto, médio, longo prazo). Willcocks
(2001, p. 165)
3 Tipo de Precificagdo (cost plus, prego fixo, preco varidvel, com base na| Click e Duening
. - " performance, unitario, beneficios compartilhados, etc.). (2005, p. 122)
Precificacio
4. Volume em dinheiro Roxennhall
’ ' Ghauri (2004)
5. Numero de paginas.
. , .. . Woolthuis et al.
6. Tipo de clausulas (técnicas, comerciais). (2005)
Detalhes | 7. Uso do contrato para for¢ar o comportamento.
Gerais Woolthuis et al
8. Direitos de propriedade (produto, método, patentes, licengas, etc.). (2005) ’
9 Defini¢do precisa do papel, responsabilidades e performance de cada Wuyts e
" parte. Geyskens (2005)
10 Apropriacdo de informacgdes sigilosas (clausulas de segredo, sangdes, .
" limitagdo de trabalhar com outros parceiros, etc.). Woolthuis et al.
2005
Salvaguardas|11. Gestdo da complexidade (resolucéo de conflitos, término da relacdo, etc.) ( )
12 Definigdo do que ocorrera em situagdes de ocorréncia de eventos ndo Wuyts e
" planejados. Geyskens (2005)
. 13. Quem e quantos assinam. Roxennhall e
Assinatura Ghauri (2004
14. Qual a posi¢do de quem assina na organizagao. aurt )
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Dimensodes | Categorias Definicdes Referéncias
A Terceirizagdo proporciona economias de escala em
Econdmicos .
2 recursos humanos e tecnologicos.
2 . . Terceirizagdo permite o acesso a competéncias
b5 Estratégicos 1r1zagao - p . P Grover et al. (1996)
£ especializadas e foco nas competéncias centrais.
= , . Terceirizagdo reduz o risco de obsolescéncia
Tecnologicos . .
tecnologica e permite acesso a TI de vanguarda.
Confiabili- | Confiabilidade da operagdo ou performance do
dade sistema.
Integragio Integrag’aq pelo sistema de dados de diferentes areas Nelson et al. (2005)
dos negocios.
- rsatili a istem: ra n
= | Flexibilidade Versatilidade de adaptacdo do sistema para novas
E demandas.
N
= RZ O acesso ndo autorizado ¢ controlado em diferentes .
S @ | Seguranc¢a 07 utortz ! Rivard et al. (1997)
3 partes do sistema.
(3]
E = Tempesti- | O sistema oferece respostas rapidas as requisi¢des por
S 2 vidade informagao.
S
S| @ Como facil € operar o sistema para acessar e extrair
T Facil Uso | . ~ P P
S informagao.
E A percep¢do do usuario de que a informagio ¢
3 Precisiio pereepe q ¢ Doll et al. (2004)
s correta.
U o . A . ~
. O grau pelo qual o sistema prové toda informacgao
= ‘S| Conteido grau pelo q p ¢
& =1 necessaria.
= =
L] S ~ o . ~ r
<
= S formato A percepgao do usuario de como bem a informacgao ¢
o = apresentada.
. . | A percep¢do do usuario do grau de atualizagdo da
Atualizacio | . pereeps Hsu grau uatizag Nelson et al. (2005)
informagao.
= Responsi- | Desejo do fornecedor em auxiliar os clientes € em
s vidade prover servico rapido.
‘S - Berry et al. (1990)
g Empatia Atengdo e consideracdo, bom tratamento e atencao
= P individualizada do fornecedor ao cliente.
o = Crenga de que o fornecedor atenderd expectativas Ganesan (1994)
c £ Confianca . ~ o .
I com boas intengdes e competéncia. Chiou (2004)
%] E >
<= o . . ;
s mprome- | Disposi¢do e esfor¢o do fornecedor em continuar no
S g £ | Comprome posi¢ ¢ . u Ganesan (1994)
=22 timento longo prazo o relacionamento com o cliente.
= s - .
o= g . | Fornecedor auxilia o cliente no que lhe for |Anderson e Narus (1990)
I~ Cooperacio

socilicitado e busca objetivos compativeis.

Wong et al. (2005)
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F. PROTOCOLO DE ENTREVISTA COM SEGUNDO GERENTE E LIDER DO

PROJETO
Topicos Itens do Protocolo Referéncias
Dec1sa‘0 POT 11 Fatores motivadores. -
novo Sistema
Parceria ) Verificacdo sobre a perspectiva do BANCO em relago a formagdo de| Vide instrumento
Estratégica | ~° uma parceria estratégica com o novo fornecedor de sistema ERP. do apéndice IX.
Processo de 3 Descricdo das etapas do projeto de contratacdo do novo fornecedor de ITGI (2005)
Selecio " sistema ERP para as agéncias internacionais.
4 Visibilidade dos servigos do fornecedor, tanto nos seus processos de| Eisenhardt (1985,
" transformag@o como nos resultados dos servigos produzidos. 1988)
5. Exposicio de investimentos do fornecedor. Williamson (1985)
k]
_"g‘ 6. Alternativas de fornecedores ao contratado. Hag(elngggC)?hoe
] R .
gn 7. Previsdo da existéncia de clausula de revisdo contratual. Bahzlzg(gl)vard
&~ ;
§ 8. Verificacdo da reputagao do fornecedor Bane?zegoe(z);) uflo
=
D . .
E) 9. Forma de precificacio prevista. Chck(ze 0]());1)6 ning
=
. . . . Eisenhardt
10. Multas e incentivos previstos aos servi¢cos demandados. (1988)
11. Duracdo do contrato e a importancia do longo prazo. Axelrod (1984)
12. Certificagdes das capacidades do fornecedor (ISO 9001, CMMI, etc.). Dee(llf;r;; al.
2 § 13 Conformidade com leis e regulamentacdes (supervisdo bancaria,| Durkheim (1933),
% s " p.ex.). Parsons (1951a)
E E 14 Presenca e importdncia da flexibilidade na negociacdo com os
= 2 " fornecedores. Heide e John
. A . ~ (1992)
15. Presenga e importancia da troca de informacées com os fornecedores.
" - 18. Requisitos de negécios na contratacio do sistema ERP.
S O
= 2 Requisitos de governanca do BANCO na contratagdo do sistema ITGL (200.5)’
E s 19. ERP Madapusi e
S ¥ : : : : D’Souza (2005)
= O 20 Requisitos de TI relacionados ao sistema ERP, bem como a infra-
" estrutura de TI e pessoas necessarias ao seu processamento.
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G. INSTRUMENTO DE AVALIACAO DA VISAO DE PARCERIA ESTRATEGICA

Conceitos de Parceria Estratégica na Terceirizacdo da TI

Parceria entre cliente-fornecedor sdo relacionamentos estratégicos de propoésito entre firmas
independentes que compartilham objetivos compativeis, buscam beneficios mutuos e
reconhecem alto nivel de interdependéncia mutua (MOHR e SPEKMAN, 1994). O termo
parceria ¢ comumente relacionado ao relacionamento cooperativo entre as partes, contrario ao
relacionamento competitivo de adversarios com base no preco (TOMLINSON, 2005). A
parceria entre cliente e fornecedor na terceirizacao da TI € estratégica quando absorve grande
parte do portfolio de TI do cliente (aplicagdes/sistemas/sofware, equipamentos, pessoas, etc.)
e é relevante no desenvolvimento do seu foco central de atuag@o ou core business (KISHORE

et al., 2003; VARADARAJAN e CUNNINGHAM, 2000, p. 275).
Questoes

1. Tendo por base essas defini¢gdes, vocé considera que o relacionamento ideal com o futuro
fornecedor do sistema de automacdo para as agéncias externas deva ser necessariamente de

parceria estratégica?

( )sim ( )ndo

2. Caso tenha assinalado SIM na questdo anterior, marque um X numa lacuna da escala
abaixo (1-pouco importante a 7-muito importante) que corresponda ao grau de importancia
que vocé dd ao comprometimento e a confianga para que haja um relacionamento de parceria

estratégica com o fornecedor.

Caracteristicas 1 Escala 7

Disposicdo do fornecedor em continuar no longo prazo um
relacionamento considerado importante com o Banco,

Comprometimento empregando esforgos maximos para isso (WILSON, 2000, p.
250).
Crenga de que o fornecedor atendera as expectativas do Banco,
através de intengdes benéficas em situagdes inesperadas, bem
Confianca

como com a competéncia necessaria ao servigo contratado
(GANESAN, 1994).
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Dimensoes Categorias Definicoes Referéncias
Visibilidade dos | Conhecimento dos processos de transformagdo, bem Eisenhardt
Servicos como nos resultados dos servigos do fornecedor. (1985, 1988)
Exposicio de . . Williamson
Investimentos Investimentos do fornecedor para o relacionamento. (1985)

- Fornecedores . . Hagen e Choe
§ gs, Alternativos Alternativas de fornecedores ao servigo contratado. (1998)
= Revisio Previsio da existéncia de clausula de revisdo | Bahlie Rivard
€3 Contratual contratual. (2003)
= Reputagio do Banerjee e Duflo
= . ~ ~ .

=7 Fornecedor Verificagdo da reputacdo dos servigos do fornecedor (2000)

Forma de Forma de remuneragao ao fornecedor Click ¢ Duening
Precificagdo ¢ ) (2005)
Multas e Incentivos| Multas e incentivos previstos aos servi¢cos demandados. El(sle gg g;dt
2 Qualidade de | Certificagdes das capacidades do fornecedor (ISO Deakin et al.
g Processos 9001, CMM], etc.). (1997)

" E Supervisao Conformidade com leis e regulamentagdes (Acordo da | Durkheim (1933),
§ S bancaria Basiléia, Lei Sarbannes-Oxley, p.ex.). Parsons (1951a)
g5 Define uma expectativa bilateral do desejo em fazer
L «® T
E E 2 Flexibilidade adaptagoes de acordo com as mudangas circunstanciais. Macneil (1980)
= é S Troca de Define uma expectativa bilateral que as partes proverao Heide e John ?

'g Informacdes | proativamente informagao util entre si. (1992)

o) R Importancia do relacionamento ¢ vista na restrigdo no

ez | Solidariedade ~ .

uso do poder e numa solu¢do compartilhada.
Requisitos de Requisitos de negocios do cliente relacionados ao
2 2 Negocios sistema ERP. Madapusi e
% ,E Requisitos de Requisitos de governanga do cliente relacionados ao | D’Souza (2005),
g s Governanga sistema ERP. ITGI (2005)
= 8 Requisitos de TI Requisitos de TI (aplicacdes de SI, infra-estrutura de
q TI, pessoas) do cliente relacionados ao sistema ERP.
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I. SISTEMAS DE PAGAMENTOS, COMPENSACAO E TROCA DE MENSAGENS

SEPA

O projeto do Single Euro Payments Area (SEPA), ou Area Unica de Pagamentos em
Euro, faz parte da estratégia de integragdo da Unido Européia e permitird aos clientes de
bancos a realizacao de pagamentos eletronicos a qualquer beneficiario localizado em qualquer
pais da zona (ou 4area) do euro, a partir de uma Unica conta bancéria e de um conjunto de
instrumentos eletronicos de pagamento, como cartdes bancarios de pagamento, transferéncias
a crédito e débitos em conta corrente (ECB, 2007). Assim, todos os pagamentos de varejo na
moeda euro serdo considerados domésticos, ou seja, ndo havera mais diferenciacdo entre

pagamentos nacionais e entre fronteiras na zona do euro.

O projeto SEPA ¢ conduzido pela industria bancéria, que criou em 2002 o European
Payments Council (EPC), ou Conselho de Pagamentos Europeu, responsavel pela defini¢do de
modelos, regras e padrdes para os pagamentos em euro (ECB, 2007). A implementacdo do
projeto, iniciada em junho de 2006 e com previsdo de funcionamento pleno a partir de janeiro
de 2010, estd sendo realizada pelas comunidades bancérias européias, sendo fortemente
apoiado pelo European Central Bank (ECB), ou Banco Central Europeu, ¢ pela European

Comission (EC), ou Comissdo Européia, que compartilham uma visdo conjunta do mesmo.

Embora o SEPA tenha por foco principal a area do euro, comunidades bancarias de
paises como a Islandia, Liechtenstein, Noruega e Suica participardo dos sistemas de
pagamento europeu € se comprometeram a adotar os padroes e praticas do SEPA,
contribuindo a criagdo de um unico mercado para os servigos de pagamento na moeda euro.
Para essa harmonizacdo dos pagamentos eletronicos de varejo entre os diversos paises
participantes, estdo sendo adotados padrdes técnicos abertos e comuns, visando a competicao
entre os fornecedores e, em decorréncia, o incremento dos servigos de pagamentos (ECB,

2007).
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CHIPS

Nos EUA, a grande parte de todas as transferéncias de valores em dolar estd
concentrada em dois sistemas eletronicos de pagamentos (FED, 2004): Fedwire, que ¢ um
servico do Federal Reserve, o banco central dos EUA; e o Clearing House Interbank
Payments System (CHIPS), que ¢ de propriedade e operado pela CHIPCo LLC, uma
subsidiaria da New York Clearing House Association, ou Associagdo da Casa de

Compensacao de Nova lorque.

O CHIPS ¢ o primeiro sistema de pagamentos de propriedade dos bancos para a
compensagdo eletronica de pagamentos de alto valor, utilizado pelos maiores bancos do
mundo no processamento de mais de 320 mil pagamentos ao dia com valor total de US$1,6
trilhdo, sendo pagamentos tanto no mercado doméstico dos EUA e desse com outros paises

(CHIPS, 2007).

SIBS

A Sociedade Interbancaria de Bancos S. A. (SIBS) ¢ uma sociedade sem fins
lucrativos formada com a participagdo de 27 bancos atuantes no mercado bancario portugués,
entre eles o BANCO. Essa sociedade proporciona a infra-estrutura necessaria ao sistema de
pagamentos no mercado portugués, envolvendo terminais ATM (Automated Teller Machine),
ou caixas automaticos, ¢ POS (Point-of-Sales), ou equipamentos para pagamentos com cartdo
em lojas, para uso pelos clientes dos bancos participantes (SIBS, 2007). As transacdes
envolvidas sdo operagdes com cheque, transferéncias a crédito, pagamentos comerciais e

saque em moeda.

Além disso, a SIBS realiza o processamento da compensacdo das transagdes
eletronicas entre os bancos, um circuito automatico de troca e liquidacdo que permite a
comunicagdo entre os bancos participantes. A informagdo processada ¢ selecionada e
encaminhada as entidades intervenientes, ou seja, bancos tomadores, bancos sacados e o

Banco de Portugal, a autoridade reguladora (ou banco central) onde estao abertas as contas de
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depositos dos bancos e nas quais ¢ feita a liquidagdao financeira final dos pagamentos

envolvendo mais de um banco. (BANCO DE PORTUGAL, 2007a).

Nesse contexto de compensacao, a SIBS também ¢ responsavel pela comunicagdo dos
bancos com o Banco de Portugal para os pagamentos de alto valor, quando as contas dos
bancos envolvidos junto a aquele banco sao sensibilizadas durante o dia, visando minimizar
os riscos de crédito, de liquidez e sistémico pelo acompanhamento dessas contas (BANCO
DE PORTUGAL, 2007b). O Banco de Portugal como autoridade reguladora produz as
normas que regulam o funcionamento da compensacdo ¢ das transacdes de pagamentos no

mercado bancario portugués (BANCO DE PORTUGAL, 2007b).

SWIFT

Além desses sistemas, outro sistema ao qual o novo sistema ERP deverd possuir
integracdo ¢ o SWIFT, conforme citado como exemplo pelo segundo gerente do projeto
relativo a requisito que pode ser objeto de certificagdo do fornecedor na etapa do PVS (“[o
fornecedor pode dizer] ‘SWIFT eu tenho, posso te apresentar um bechmark, uma certificagéo

e tal. Porque isso eu tenho e clientes meus interagem com o SWIFT”).

O SWIFT, ou Society for Worldwide Interbank Financial Telecommunication, é uma
sociedade formada pela cooperagao de instituigdes financeiras e que mantém um sistema de
interface e de troca de mensagens padronizadas utilizado por mais de 8.100 instituigdes
financeiras em 208 paises (SWIFT, 2007), conhecido por sistema SWIFT. Essas mensagens
consistem em instru¢des de pagamento domésticas, quando o banco de origem e o banco de

destino da instru¢ao estdo no mesmo pais, ou internacionais, quando em paises distintos.
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J. DISCIPLINAS DO MODELO ITIL

Duas grandes areas abrangem as disciplinas do ITIL, visando a qualidade dos servigos
de TI (OGC, 2007): a) suporte do servi¢o, ou a pratica de disciplinas que proporcionam
servigos de TI de forma efetiva, abrangendo a gestdo da configuragdo, gestdo de incidentes,
gestdo de problemas, gestdo de mudangas, help desk e gestdo de versdes; ¢ b) entrega do
servico, ou gestdo dos proprios servigos de TI, envolvendo gestao do nivel do servigo, gestdo

da capacidade, gestdo da disponibilidade, gestdo da continuidade e gestdo financeira. As

disciplinas estdo descritas no quadro 37.

Disciplinas Caracterizaciio
Gestao da~ Acompanhamento de todos os ativos envolvidos nos processos de TI.
Configuracio
Gestiio do Nivel do |Estabelecido entre a area de TI e seus usuarios, o SLA visa a assegurar que os
Servico servigos entregues atendam niveis esperados e pré-definidos.
Gestio da Envolve a medi¢do e a quantificagdo da disponibilidade dos servigos de TI, sendo
Disponibilidade | critica na defini¢do do SLA.
Gestao da Assegura que a infra-estrutura de TI estad sendo utilizada eficientemente e que esta
Capacidade disponivel quando necessaria.
Gestio da E o planejamento requerido para garantir que os servigos de TI possam ser retomados
Continuidade e continuados em situagdes de graves incidentes, reduzindo o risco de desastres.
Gestiao de Problemas | Resolugdo e prevengdo de incidentes que afetem o funcionamento normal dos
¢ Mudangas servigos de TI na organizag@o.
Primeiro ponto de contato aos usuarios quando ocorre alguma falha ou degradagédo do
Help Desk X
servi¢o de TI.
~ ~ Controle de todos os itens de configuragdo de software utilizado na organizagio, tanto
Gestiao de Versoes ~ . L . .
em relagdo as copias de software adquiridos ou desenvolvidos internamente.
. e . Revisdo dos custos de infra-estrutura de TI, incluindo manutengao, dindmica do custo
Gestio Financeira . s
de propriedade, falhas, substitui¢des, etc.

Quadro 37 — Disciplinas do ITIL
Fonte: OGC (2007).
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L. CONCEITOS DA ARQUITETURA ORIENTADA A SERVICOS

Arquitetura Cliente-Servidor

Uma arquitetura cliente-servidor ¢ uma arquitetura versatil, baseada na troca de
mensagens ¢ em modulos (modular) e que prevé a separacdo entre aplicacdes de SI que
realizam algum servigo, ou servidores, e as que usam ou requerem esse servigo, ou clientes ou
consumidores (DCA, 2007b). As aplicagdes clientes e servidoras sio compostas por
programas (ou moddulos) executados em diferentes computadores, trocando informagdo por
meio de mensagens em uma rede de computadores. Para que os servigos sejam solicitados por
uma aplicacdo cliente a uma servidora, ela deve conhecer quem fornece o servigo, ou o
endereco da aplicagdo servidora, e qual o protocolo previamente definido para realizar a

solicitacdo.

O atrativo dessa arquitetura estd na melhoria da qualidade do SI em relagdo a sua
usabilidade, ou facilidade de uso do SI pelos usuarios; flexibilidade, ou facilidade de
modificagdo do SI para uso em outras aplicagdes ou ambientes de processamento;
interoperabilidade, ou habilidade de dois ou mais sistemas, componentes ou moddulos
trocarem informagoes entre si; e escalabilidade, ou facilidade de modificacdo para ajustar-se a
uma necessidade, como a de atender ao incremento do volume de dados armazenados,

capacidade de processamento ou nimero de usuarios (SEI, 2007).

Além desses aspectos, o paradigma da computagdo distribuida entre cliente e servidor
propicia um aumento da confiabilidade, pois a falha em uma maquina (computador) nao
implica necessariamente em interrup¢ao da operagdo do SI como um todo, e reducédo do
custo, pois maquinas mais simples realizam servigos isoladamente, ao invés de uma tUnica

grande maquina realizando todos os servigos (DCA, 2007b).

Por exemplo, os computadores com reduzida capacidade de processamento de clientes
de um banco, seus ATM (caixas automaticas) ou mesmo os computadores de seus
funcionarios no interior de uma agéncia poderdo solicitar servigos de moddulos do SI da

camada de negbcios que sdo executados em computadores, ou servidores de aplicagdes, de
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maior capacidade de processamento e localizados em diferentes ambientes fisicos, as vezes

em outro continente, através de linhas de comunicacao de dados.

Da mesma forma, os computadores servidores de dados (ou de bancos de dados),
referentes a camada de persisténcia (ou de dados), também poderdo possuir capacidade de
processamento diferenciada e estarem localizados em diferentes ambientes fisicos. Assim, ha
uma transparéncia (ou abstracdo) pelas aplicacdes clientes sobre os servigos realizados pelas
aplicacdes servidoras, bem como sobre a localizacdo dos respectivos computadores em que
sdo executadas (processadas). Assim, a comunicagdo entre aplicagdes clientes e aplicagdes
servidoras, na troca de mensagens com informacao (solicitacdo ou resposta), se baseiam

somente nos seus respectivos enderegos e protocolos (interfaces) definidos.

Arquitetura em Trés Camadas

A arquitetura de software (ou SI) em trés camadas ¢ um tipo de arquitetura cliente-
servidor, envolvendo as camadas de apresentacdo, negocios e persisténcia (DCA, 2007a). A
camada de apresentacdo ¢ onde ocorre a interacdo (interface) com o usuario, como as paginas
de auto-atendimento de um banco na Internet em que o usuario solicita (interface de entrada

dos dados) e obtém um extrato da sua conta corrente (interface de saida dos dados).

A documentagdo do projeto SISREDINT prevé na camada de apresentagao modulos
destinados aos canais de interacdo com o sistema da Intranet, destinados aos funcionarios das
agéncias internacionais e da drea internacional, responsavel pela governanga geral dos
negocios internacionais; e da Internet Banking, Mobile Banking ¢ ATM, destinados ao auto-

atendimento pelos clientes das agéncias internacionais.

A camada de negobcios, ou de aplicagdo, contém a ldgica ou regras ou funcdes de
negocio, ou seja, como o negdcio funciona, ditando o comportamento do SI no processamento
dos dados, como o calculo do saldo e formata¢ao do extrato bancario a ser exibido na camada
de apresentagdo. A camada de persisténcia, ou de dados, contém as funcionalidades de
armazenamento e recuperacdo dos dados, normalmente envolvendo um sistema gerenciador
de banco de dados (Oracle™, DB2™, etc.). A arquitetura em trés camadas propicia ao SI

melhoria de performance, flexibilidade, manutencéo, reuso e escalabilidade (SEI, 2007).
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Padrao SOA

A arquitetura SOA ¢ “uma evolugdo da computacdo distribuida com base em
solicitacdo/resposta para aplicagdes sincronas e assincronas, onde uma loégica de negdcios ou
fungdes individuais sdo modulares e apresentadas como servigos para aplicagdes cliente-
servidor” (KODALLI, 2005). A caracteristica principal desses servigos ¢ o fraco acoplamento
proporcionado, ou seja, a interface do servigo ¢ independente da implementacdo do servico,
ou como o servico foi desenvolvido em termos de linguagem de programacgao, permitindo

abstragao.

O SOA ¢ “um paradigma para organizar e utilizar capacidades distribuidas que podem
estar sob o controle de diferentes dominios de propriedade”, sendo essas capacidades criadas
pelas organizagdes para resolver os problemas, ou necessidades, do dia-a-dia dos seus
negocios (MACKENZIE et al., 2006, p. 8). Essas capacidades estao distribuidas em moédulos,
ou objetos, de sistemas (ou software), que também possuem necessidades a serem atendidas

por capacidades de outros médulos.

O valor do SOA estd em prover um modelo que permite associar necessidades e
capacidades, bem como combinar capacidades para atender aquelas necessidades, através da
computacdo distribuida em diferentes ambientes de infra-estrutura de hardware e software.
Para isso, trés conceitos chave estdo envolvidos na arquitetura SOA (MACKENZIE et al.,
2006): a) visibilidade, referente a capacidade para aqueles com necessidades e para aqueles
com capacidades se enxergarem, provendo descrigdes sobre fungdes e requisitos técnicos
relacionados a restrigdes, politicas ¢ mecanismos para acesso ou resposta; b) interacdo, ou
atividade de usar uma capacidade, através da troca de mensagens entre quem tem uma
necessidade e quem tem capacidade para atendé-la; e c) efeito, que é o propoésito de uso de
uma capacidade, ou seja, realizar efeitos de um mundo real, ou ainda, o resultado de uma
interagdo, que pode ser o retorno de uma informacdo ou a alteragdo do estado de uma

entidade.

Os servigos da arquitetura SOA s3o mantidos na empresa por um registro que funciona
como uma lista de subdiretorio, onde aplicagdes buscam o registro nesse diretdrio e invocam

o servigo. Cada servigo SOA tem uma qualidade de servig¢o associada a ele, sendo que alguns
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elementos principais dessa qualidade sdo os requisitos de seguranca, como autenticagdo e
autorizagdo, mensagem confidvel e politicas sobre quem pode solicitar o servigo (KODALI,

2005).

A finalidade dessa arquitetura ¢ buscar o maximo de alinhamento dos recursos de TI
com as necessidades de negdcio da empresa, ou seja, o alinhamento TI e negdcios. Nesse
sentido, os principais direcionadores de arquiteturas com base no SOA sdo o provimento de
aplicacdes em escala de Internet, o uso de servicos e a reducdo de custos na organizagdo pela
cooperagdo entre necessidades e capacidades, através de um paradigma escalavel na
organizacdo de grandes redes de SI, que requerem interoperabilidade entre si a realizagdo do
valor, ou necessidade, de seus componentes (ou mddulos) individuais (MACKENZIE et al.,

2006). O resultado ¢ “uma base solida a agilidade e adaptabilidade dos negécios” (p. 11).

As caracteristicas principais da arquitetura SOA sao as seguintes (KODALI, 2005): a)
os servicos SOA possuem interfaces de descrigdo propria em documentos XML — Extented
Markup Language; b) os servicos SOA se comunicam com mensagens formalmente definidas
em esquemas XML; e ¢) a comunicagao entre consumidores (modulos clientes) e provedores
(modulos servidores) de servigos tipicamente acontece em ambientes heterogéneos, havendo

pouco ou nenhum conhecimento sobre o provedor do servigo.

Tecnologia Orientada a Objetos

Rumbaugh et al. (1991, p. 1) define o termo orientado a objetos como sendo a
organizagdo de um software (ou SI) através de uma “colecdo de objetos discretos que
incorporam tanto a estrutura de dados como o comportamento”, contrastando com a
programacao convencional “na qual a estrutura de dados e o comportamento estdo somente

fracamente conectados”.

De acordo com Pressman (1995, p. 349), os “objetos modelam quase todos os aspectos
identificaveis do dominio de problemas: entidades externas, coisas, ocorréncias, papéis,
unidades organizacionais, lugares, estruturas; todos podem ser representados como objetos”.
Objetos pertencem a classes, ou seja, sdo suas instancias (ou membros). Uma classe ¢ a

unidade primaria de um projeto orientado a objetos (BOOCH, 1996, p. 38).
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Quatro caracteristicas sao necessarias ao enfoque de desenvolvimento de SI orientado
a objetos (RUMBAUGH et al., 1991, p. 2-3): identidade, classificacdo, polimorfismo, e
heranca. A identidade significa que os dados sdo divididos em entidades distintas e discretas
chamadas objetos. Objetos podem ser concretos, como uma cadeira, um carro ou um produto
ou servigo bancario (conta corrente, fundos de investimento, etc.); ou conceituais, como um
processo de monitoragdo do funcionamento de um computador. Cada objeto possui sua
propria identidade, ou seja, dois objetos sdo distintos ainda que todos os valores de seus
atributos (caracteristicas) sejam iguais, como no caso de dois televisores possuirem o mesmo

nome, marca, cor ¢ ano de fabricacao.

Classificacdo significa que objetos com idéntica estrutura de dados (atributos) e
comportamento (operagdes) sdo agrupados em uma classe. Produto bancario, langamentos
contabeis, carro, peca do jogo de xadrez, etc., sdo exemplos de classes. Uma classe ¢ “uma
abstracdo que descreve propriedades importantes a uma aplicacdo e ignora o resto” (p. 2),
sendo que cada classe concentra um conjunto possivel de objetos individuais, onde cada
objeto ¢ dito uma instancia de sua classe. Por exemplo, um filho, um avd, etc., sdo instancias

da classe familia.

Polimorfismo significa que a mesma operacdo pode ter um comportamento
diferenciado em diferentes classes. Uma operagdo ¢ “uma acdo ou transformagdo que um
objeto executa ou a que esta sujeito a executar” (p. 2). Por exemplo, a operagdo resgatar numa
classe investimentos tem um comportamento diferente para uma classe salvamento. Assim, a
implementagdo de um comportamento especifico de uma opera¢do se da por um método,
sendo necessarios tantos métodos quantas forem as formas de implementacdo de uma dada

operacao (comportamento), diante do fato do operador orientado a objeto ser polimorfico.

A herancga diz respeito ao “compartilhamento de atributos e operagdes entre classes
com base num relacionamento hierarquico”, ja que uma classe pode ser definida de forma
“genérica e entdo ser refinada em subclasses sucessivamente menores”, as quais “incorporam,
ou herdam, todas as propriedades da sua superclasse [que ndo precisam ser repetidas] e
adicionam as suas proprias” (p. 3). Essa propriedade de concentrar numa superclasse as
propriedades comuns a diversas classes, que passam a herdar essas propriedades daquela

superclasse, tem o potencial de reduzir a repeticdo nos programas, sendo uma das grandes
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vantagens de um sistema orientado a objetos (p. 3). Os objetos também herdam de suas

classes seus atributos e operacdes.

Por exemplo, uma aplicagdo em poupanga pode ser considerada um membro (ou
objeto ou instancia) de uma classe chamada investimentos, sendo que um conjunto genérico
de atributos pode ser associado a cada objeto dessa classe, como valor minimo de aplicacéo,
prazo minimo de aplicagdo e taxa de imposto. Todos objetos associados a classe
investimentos herdam seus atributos. Portanto, um outro objeto pertencente a essa classe, seja
uma aplicagdo em fundo de curto prazo ou de longo prazo, herda esses mesmos atributos.
Uma classe também tem associada a si operagdes (métodos ou servigos), que sao herdadas aos

seus objetos, como aplicar, resgatar e consultar.

Um objeto encapsula dados (os valores de atributo), operagdes (agdes que modificam
os valores dos atributos), outros objetos, constantes (valores fixos estabelecidos) e outras
informacodes correlatas, sendo encapsulacao o fato de toda essa informagao ser empacotada
sob um nome e poder ser reusada como uma especificagdo ou componente de programa [de
computador]” (PRESSMAN, 1995, p. 319-320). Além disso, os objetos se comunicam entre
si por um mecanismo denominado mensagem, ou seja, um objeto é requisitado por outro a
executar uma de suas operagdes por meio de uma mensagem (p. 329), que indica o objeto

destino, qual operacgdo a ser realizada e os dados (ou argumentos) para uso dessa operagao.

A tecnologia orientada a objetos da énfase a programacgdo modular, ou seja, o SI ¢
composto de diversos moddulos que executam fungdes especificas e que independem do
funcionamento dos demais, ou seja, um moddulo “captura uma perspectiva ou visdo de uma
situacdo”, sendo “um construto logico para o agrupamento de classes, associagcdes e
generalizacdes [dessas classes]” (RUMBAUGH et al., 1991, p. 43), ou ainda, “um conjunto
de classes que captura algum subconjunto l6gico do modelo inteiro” (p. 168). Associacao €
uma forma de estabelecer relagdes entre classes e objetos; enquanto que a generalizagdo € o
relacionamento entre uma classe e suas versdes mais refinadas, quando atributos e operagdes
em comum dessas classes mais refinadas podem ser generalizados através de uma classe

superior (ou superclasse).
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Logo, no contexto da orientacdo a objetos, “modulos permitem a vocé segmentar um
modelo de objetos [ou de SI orientado a objetos] em partes gerenciaveis” (p. 43), devendo ser

definidos de forma que suas interfaces sejam minimas e bem definidas” (p. 251).

Plataforma Java EE

A plataforma Java Enterprise Edition ou J2EE ou Java EE ¢é “um conjunto de
tecnologias e praticas coordenadas que viabilizam solugdes ao desenvolvimento, entrega e
gestdo de aplicagdes em multiplas camadas e com base em servidores” (SUN, 2007). Esse
conjunto de tecnologias e praticas coordenadas prové uma plataforma Java segura, estavel e
completa a empresa, além de reduzir os custos e a complexidade de desenvolvimento e
entrega de solucdes de multiplas camadas, bem como resultando em servigos que podem ser

entregues rapidamente e incrementados facilmente.

A Java EE é um “padrdo de industria para o desenvolvimento de aplicagdes Java
portaveis, robustas, escalaveis e seguras, provendo web services, modelo de componentes,
gestdo e APIs de comunica¢do que implementam a arquitetura SOA no nivel empresarial”
(SUN, 2007). Plataformas como Java EE ndo sé proporcionam a quem desenvolve SI
participar do padrdo de arquitetura SOA, mas, também, pela sua natureza inerente,
“disponibiliza uma infra-estrutura madura e comprovada com caracteristicas de
escalabilidade, credibilidade, disponibilidade e performance ao mundo SOA” (KODALI,
2007). A Java EE implementa a tecnologia de desenvolvimento de SI (ou software) orientado

a objetos.
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