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RESUMO

Analisar fatores de sucesso € uma forma de contribuir para a melhoria dos processos de terceiriza¢do da
tecnologia da informagdo (TTI). Poucas pesquisas sobre esse tema tém sido realizadas, considerando a
realidade brasileira. Esta pesquisa tem o objetivo de identificar e analisar os fatores de sucesso em projetos
de TTI no Brasil. A fundamentacéo tedrica apresenta os conceitos e caracteristicas da TTI, bem como os
fatores de sucesso e as teorias utilizadas no estudo da terceirizacdo. Este trabalho representa uma pesquisa
empirica e de natureza aplicada. Ela utiliza uma abordagem quantitativa baseada em um survey, envolvendo
67 profissionais de Tl com experiéncia em terceirizagdo. Foram identificados oito fatores de sucesso da
TTI, dos quais trés sdo criticos: recursos tecnoldgicos; recursos humanos; e capacidade do fornecedor. A
Teoria Baseada em Recursos, com perspectiva estratégica, foi a que melhor se associou aos fatores criticos
de sucesso.
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ABSTRACT

Success factors analyses contributes to the improvement of information technology outsourcing (ITO)
processes. Few researches on this topic have been carried out in Brazilian enterprises. The goal of this
research is to identify and analyze the success factors in ITO projects in Brazil. This paper describes ITO
concepts and characteristics, as well as the success factors and theories used in the study of outsourcing.
This work is an empirical and quantitative research, and we used a survey to collect data from 67
information technology professionals with experience in outsourcing. Eight ITO success factors were
identified, and three of them were considered critical: technological resources; human resources; and
supplier capability. The Resource-Based Theory, with a strategic perspective, was the one that was best
associated with the critical success factors.
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INTRODUCAO

O aumento do comércio global levou as organizagdes a buscarem novos métodos
de trabalho para enfrentar a competigéo e sustentar seu desempenho. Para Aksoy, Sucky
e Oztiirk (2014), neste ambiente em rapida mudangca, a terceirizacdo tem recebido muita
atencdo em varios setores. Isto porque, 0 aumento da concorréncia, das expectativas do
consumidor e do crescimento da variedade de produtos levou a adocdo de uma nova
estratégia competitiva pelas organizagoes.

O crescimento da terceirizacdo ocorreu de forma global e especial no Brasil. Isso
pode ser verificado pelo indice Global de Fornecimento de Servicos (KEARNEY, 2017),
que mostra que o Brasil é o quinto pais preferido para a terceirizagdo de servicos, ficando
atras apenas da India, China, Malasia e Indonésia. Por outro lado, a implantacdo de
servicos terceirizado de tecnologia da informacdo (TI) sdo executados por meio de
projetos e uma forma de aumentar a eficacia deste processo € identificando os fatores que
propiciam 0 Seu Sucesso.

Identificar e analisar fatores de sucesso é uma forma de contribuir para a melhoria
dos processos de terceirizacdo da tecnologia da informacdo (TTI). Poucas pesquisas tém
sido realizadas considerando a realidade brasileira. Ha trabalhos que abordam o setor
publico, como o de Ayabe e Prado (2021) que identificaram fatores criticos de sucesso
(FCS) na TTI em um 6érgdo publico municipal, e o de Prado e Anastacio (2015) que
determinaram FCS na integracdo de sistemas legados, analisando uma institui¢do publica
federal no Brasil. Porém, no portal de periodicos da CAPES (2022), ndo ha pesquisa que
aborde os fatores de sucesso da TTI, no periodo de 2013 a 2022.

A maior parte dos trabalhos e modelos de estudo da TTI, encontrados na literatura,
tem sua fundamentacdo baseadas em teorias econdémicas e organizacionais, visto que a
terceirizacdo € uma decisdo organizacional com varias consequéncias econémicas
(PERUNOVIC, 2007). Este autor analisou artigos académicos que utilizaram teorias para
explicar a TT1 e concluiu que a Teoria do Custo da Transacao (TCT) foi a mais utilizada.
De forma semelhante, Martens e Teuteberg (2009) chegaram a mesma constatacdo. Como
consequéncia, esta pesquisa adotou teorias econdmicas e organizacionais como base para
analisar a TTI. Além disso, segundo Mahnke et al. (2005), essas teorias permitem analisar
0S possiveis comportamentos oportunistas do provedor de servigos em um contexto de

racionalidade limitada.
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Diante do contexto apresentado, esta pesquisa tem o objetivo de identificar a
analisar os fatores de sucesso em projetos de TTI no Brasil. Com base nessa proposta,
esta pesquisa busca responder a seguinte questdo de pesquisa: quais sdo os fatores de
sucesso em projetos brasileiros de TTI? A partir desta questdo, foram definidos os
seguintes objetivos: (1) identificar, por meio da literatura, os fatores de sucesso no
processo de TTI; (2) determinar com base em um survey com especialistas os fatores de
sucesso que sdo criticos; e (3) analisar os fatores de sucesso sob a perspectiva econémica,

estratégica e social.

FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica atende aos objetivos desta pesquisa e aborda as questdes
do sucesso em projetos e dos fatores de sucesso da terceirizagcdo. Antes, porém, apresenta
0s conceitos e caracteristicas da TTI. As teorias mais utilizadas no estudo da terceirizacédo
— com perspectivas econdmica, estratégica e social — também sdo apresentadas, pois
permitem uma discusséo sobre os resultados da pesquisa.

Caracteristicas da Terceirizacdo da Tecnologia da Informacéo

Existem varias defini¢Ges de terceirizacao presentes na literatura. Cada uma delas
ressalta aspectos importantes para um determinado contexto: (1) as atividades
terceirizadas séo focadas principalmente nas atividades-meio das organizag¢fes, mas nao
restritas somente a elas (LACITY; WILCOCKS, 2008); (2) a terceirizagdo envolve um
ou mais fornecedores (Prado et al., 2009); (3) ela pode abranger parte ou todas as
atividades de Tl da organizacdo (LACITY; WILCOCKS, 2008); e (4) envolve uma
cooperacdo entre cliente e fornecedor (DOLGUI; PROTH, 2013). Para efeito desta
pesquisa, 0 conceito de TTI envolve essas quatro caracteristicas.

Prado, Cristofoli e Schmidt (2012) destacam que o aumento da competitividade
criou um gama de alternativas de servicos terceirizados de T1 que reconhecem a dinamica
operacional das organizacgdes. Essas alternativas de terceirizacdo podem ser classificadas
por:

Origem dos recursos. A terceirizacdo pode ser executada a partir de diferentes
localidades. Na terceirizagdo offshore o vendedor esta localizado em um pais diferente
do comprador. De forma contraria, na terceirizacdo onshore o trabalho é executado no
mesmo pais da empresa cliente (FISH; SEYDEL,2006).
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Grau de terceirizacdo. Cohen e Young (2006) classificaram o grau de
terceirizacdo em trés niveis: insourcing, quando ndo ha terceirizacdo de atividades de TlI,
ou seja, trata-se de um modelo interno a organizacdo; total outsourcing, nesta alternativa
a organizacao cliente contrata um ou mais fornecedores para prover todas as atividades
de TI; selective outsourcing, neste caso a area de Tl é vista como um portfolio de
atividades, na qual algumas das quais séo gerenciadas internamente e outras terceirizadas.

Estratégias contratuais. Algumas estratégias contratuais foram desenvolvidas a
partir das experiéncias que as organizacdes tiveram com 0s processos de terceirizacao,
das quais se destacam: servigos ndo cobertos pelo contrato, ou seja, as organizacgdes estdo
mais conscientes do risco dos servicos contratados se tornarem um monopo6lio do
fornecedor e passaram a incluir clausulas contratuais especificando que elas podem
conduzir processos de concorréncia para servicos ndo cobertos pelo contrato;
flexibilizacdo de precos, que tem o objetivo de reduzir os inconvenientes de contratos de
preco fixo, por meio de ajustes da taxa fixa a flutuacdo do custo, participacdo do
fornecedor nos ganhos, entre outas; iniciar relagdes de longo prazo com contratos de curto
prazo para evitar o risco de assumir contratos de longa duracdo quando ha uma incerteza
significativa a respeito do sucesso da parceria.

Por fim, cabe destacar que o grau de terceirizagdo da Tl aumentou ao longo do
tempo. Corrobora esse fato a ampla adocdo da computacdo em nuvem, que terceirizou
boa parte da infraestrutura de TIl. Segundo Ramalho e Prado (2013), a computacdo em
nuvem permite que as empresas tirem proveito do uso de servicos em um modelo sob
demanda, reduzindo as despesas com capital inicial e atribuindo as empresas maior
flexibilidade com novos servigos de TI.

Teorias relacionadas a Terceirizacdo da Tecnologia da Informacéo

A maior parte dos trabalhos e modelos de estudo da TTI encontrados na literatura
tem sua fundamentagdo baseadas em teorias econémicas e organizacionais (LOOFF,
1997; LACITY; WILLCOCKS, 2008). Ayabe (2018) também constatou que os trabalhos
empiricos sobre TTI tém sido orientados por perspectivas tedricas relacionadas a
economia, estratégia e sociologia.

Teoria com Perspectiva Econdbmica. O principal pressuposto nas teorias
econémicas € que as decisdes dos agentes em relacdo a terceirizagdo se envolvam em
contratos para minimizar custos totais e mitigar riscos como, por exemplo, o risco de um

agente ou fornecedor se comportar de maneira oportunista. Segundo Perunovic (2007), a
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Teoria do Custo da Transacdo (TCT) tem sido a teoria mais utilizada para explicar a
terceirizagéo.

A TCT apresenta um modelo baseado em tipos de transac¢@es, na qual é indicado,
para cada tipo de transacdo, a alternativa mais eficiente, ou seja, terceirizar (mercado) ou
fazer internamente (hierarquia). Segundo Williamson (1985) existem trés dimensdes
principais através das quais as transagdes se diferem: a especificidade do ativo, a incerteza
e a frequéncia. O autor criou um quadro de referéncia com base em duas dessas
dimens@es: (1) especificidade do ativo, ou seja, quanto maior a especializacdo da
transacdo mais dificil € sua utilizacdo por outra organizacdo; e (2) frequéncia da
transagéo, pois nas estruturas organizacionais especializadas os ativos sdo suportados por
consideraveis investimentos, que serdo mais facilmente recuperados por transacdes do
tipo recorrente, ou seja, com maior frequéncia.

As quatro estratégias de administracdo mais eficientes identificadas por
Williamson (1985) estdo apresentadas na figura 1. Elas possuem vantagens e
desvantagens em relagéo aos custos de producdo e de transagéo.

Figura 1 — Estratégia de administracdo em funcéo de especificidade do ativo e da frequéncia

Frequéncia | Especificidade do ativo |

| Na&o-especifico || Misto | | 1diossincratico |
Transacao Administracdo Administracéo através de mercado
Ocasional através de (contrato tri-lateral)
Transacao mercado Administracdo Administracdo
Recorrente| | (contrato equivalente através de através de

a uma venda ) mercado hierarquia
(contrato bi-lateral)

Fonte: adaptado de Williamson (1979, p. 253)
Teoria com Perspectiva Estratégica. O principal pressuposto nas teorias

estratégicas € que 0s agentes criem ou adquiram recursos para executar estratégias que
levem a obter resultados acima da media. Perunovic (2007) também cita a Teoria Baseada
em Recursos (TBR), com sendo utilizada nos estudos sobre terceirizacao.

A TBR vé a empresa como uma colecdo de recursos produtivos. Grant (1991)
argumenta que uma abordagem da estratégia baseada em recursos esta preocupada néo s
com 0s recursos e capacidades existentes, mas também com o seu desenvolvimento. Para
utilizar por completo o estoque de recursos e capacidades de uma empresa, e desenvolver

uma vantagem competitiva, a aquisicdo externa de recursos e capacidades
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complementares se faz necessaria. Essa aquisicao externa ou terceirizacao representa o
preenchimento de lacunas de recursos e capacidades, como ilustrado na figura 2.

Figura 2 — Lacunas de recursos e capacidades

Recursos

S Estratégias
organizacionais 9

\ Lacuna de /
recursos e
/ capacidades \
Recursos de Capacidades de
sistemas de sistemas de
informagao informacao

Fonte: adaptado de Prado (2005)
Preenchendo lacunas de recursos e capacidades por meio de uma estratégia de

terceirizacdo ndo s6 mantém o estoque de recursos e capacidades da empresa, mas
também o amplia, de modo a estender as posi¢fes de vantagem competitiva, e alargar as
oportunidades estratégicas da empresa. De acordo com a abordagem baseada em recursos,
a terceirizacao é uma decisdo estratégica para preencher as lacunas, ou seja, as diferencas
entre as capacidades e os recursos de T1 desejados e os existentes.

Teoria com Perspectiva Social. Os elementos que compdem uma troca social
sdo bastante variados e ndo podem ser reduzidos apenas a um elemento econémico.
Segundo Stafford (2008), as trocas sociais envolvem confianca e conexdo com outra
pessoa, e ndo apenas obrigacgdes legais.

Esse modelo esperado de comportamento e trocas € o que limita e molda o
relacionamento de terceirizacdo. Um relacionamento de terceirizacao é a manifestacdo da
filosofia subjacente ao contrato. Isso inclui tanto os mecanismos formais como o0s
informais de governanca, e forma uma base na qual um conjunto de futuras atividades,
comportamentos, necessidades e trocas tém lugar (SHEPARD, 1999).

A Teoria de Troca Social (TTS) foi utilizada por Goles e Chin (2005) como base
conceitual para identificar construtos que abrangem o relacionamento entre cliente e
fornecedor. A figura 3 ilustra esses conceitos. Eles agruparam os construtos em duas
categorias. A primeira é denominada Atributos. Ela compreende seis construtos que
representam as caracteristicas ou propriedades inerentes que contribuem para a
funcionalidade e harmonia da relagdo: comprometimento — desejo das partes de realizar

esforcos e devotar recursos para sustentar uma relagéo existente; consenso — acordo geral
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entre as partes; compatibilidade cultural — extenséo na qual as partes podem coexistir com
suas crengas e valores; flexibilidade — desejo das partes de fazer adaptac6es & medida que
as circunstancias mudam; interdependéncia —grau no qual o alcance dos objetivos de cada
uma das partes é dependente da outra parte; e confianca —expectativa que uma das partes
ird agir de modo previsivel, atendendo as suas obrigacdes, e tendo um comportamento
honesto mesmo quando houver possibilidade para o oportunismo.

Figura 3 — Atributo e comportamentos no relacionamento entre cliente e fornecedor

ATRIBUTOS DAS INTERACOES

Acordo geral com obriga¢Oes pessoais e sociais
Alcance de objetivos de cada parte € dependente da outra
Monitoragdo e cumprimento dos servigos
< Comunicac¢do e troca de informacdes
Adaptacdo cultural das organizac6es
Visdo adaptada, compatilhada e reforcada
Integracdo que contribui para a qualidade dos processos

FORNECEDOR
A 4
CLIENTE

COMPORTAMENTOS
| Comprometimento | | Cooperacdo |

| Resolugdo de conflito | | Confianca |

Fonte: adaptado de Kern e Willcocks (2000)
A segunda categoria é denominada Processo. Ela é composta por cinco construtos

que representam o meio pelo qual os atributos sdo desenvolvidos: comunicacdo — cria a
base sobre a qual as demais normas vao operar; resolucdo de conflitos — substituicdo
amigavel de desacordos por acordos; coordenagdo — gerenciamento da interdependéncia
entre as partes; cooperacdo — realizacdo de atividades complementares para alcancar
beneficios mutuos; e integracdo — contribui para a qualidade dos processos de negocio
que atravessam as fronteiras organizacionais e dos processos internos de cada uma das
partes.

O processo de troca social traz satisfacdo as partes envolvidas quando elas
recebem retornos que compensam a relagéo de parceria.
Fatores de Sucesso na Terceirizagdo da Tecnologia da Informacéo

Neste estudo foram pesquisados trabalhos que abordaram o sucesso em projetos
de TTI entre 2001 e 2021, conduzidos em diversos paises. O primeiro trabalho
apresentado foi conduzido por Lacity e Willcocks (2001), que possuem uma extensa
experiéncia na terceirizagdo nos EUA e Europa. O segundo trabalho Duhamel et al.
(2014) elaborou um modelo conceitual da terceiriza¢do no setor publico. Em seguida sdo
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descritos os trabalhos Prado et al. (2015) e de Ayabe e Prado (2021), que também
abordaram a terceirizacdo no setor publico, porém aplicada a realidade brasileira. Por
ultimo, é apresentado o trabalho de Pakpahan et al. (2021), que descreve FCS da TTI na
Indonésia.

Lacity e Willcocks (2001) avaliaram as atividades de Tl sob o ponto de vista
econémico. Por meio desse modelo, os autores verificaram que as organizacOes que
obtém sucesso com a TT1I, sob o ponto de vista econdmico, consideram dois fatores:

Economias de escala. Refere-se a economia de escala que a organizacao cliente
tem em relacdo ao servico terceirizado. E uma caracteristica que compde o contexto
econdmico da organizagao.

Préaticas gerenciais. Trata-se do uso de praticas gerenciais atualizadas pela
organizacdo cliente, que refletem no gerenciamento de projetos.

Duhamel et al. (2014) propuseram um modelo teérico para compreender 0s
principais determinantes do sucesso da TTI no setor publico. Esses determinantes foram
agrupados em duas categorias. A primeira categoria foi denominada de fatores
organizacionais e consiste dos seguintes determinantes:

Confianca. A confianga mutua pode ser vista como a expectativa positiva de que
a outra parte ndo se comportard de forma oportunista, mesmo que haja incentivos para
isso. Ela é construida com base em componentes cognitivos e afetivos, na relagdo entre o
fornecedor e cliente.

Compartilhamento. Refere-se a troca de conhecimento e especializacdo entre
cliente e prestador de servico, tais como relatérios conjuntos, manuais de negocios,
modelos, metodologias, entre outros.

Interfaces. Ativos organizacionais que ligam provedores de servigos e clientes,
tais como comités de direcdo, féruns, sistemas de informacdo e manuais de
procedimentos. Além disso, incluem-se neste determinante ativos organizacionais
associados ao relacionamento terceirizado, tais como contratos, medicGes, relatorios,
cronogramas, entre outros.

A segunda categoria no trabalho de Duhamel et al. (2014) foi denominada de
acordos institucionais e compreendem a cultura organizacional, bem como as leis e

regulamentos:
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Cultura. E entendida como padrdes compartilhados e considerados validos pela
organizagdo, e que sdo repassados aos novos membros da organizagdo como sendo a
maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a organizagdo e seu ambiente.

Leis e regulamentos. Referem-se a normas instituidas pelos governos em relacéo
a contratos no nivel interorganizacional e intraorganizacional. Nosso contexto da
terceirizacdo, destaca-se a intensidade das obrigacGes legais impostas aos contratantes e
contratados em uma relagéo de terceirizagao.

Prado e Anastacio (2015) determinaram as dimensdes criticas de sucesso na
integracdo de sistemas legados, analisando uma instituicdo publica federal no Brasil. Os
autores identificaram fatores criticos de sucesso no ambiente da instituicdo publica,
porém voltados para o contexto especifico de sistemas legados:

Equipe qualificada. A qualidade dos membros da equipe do projeto é um fator
critico na qualidade do resultado e na produtividade processo.

Infraestrutura. A disponibilidade de hardware e software adequados afetam o
desempenho técnico da implementacdo do projeto.

Complexidade. Um ponto importante que deve ser observado é a complexidade
do sistema, pois ela influéncia a viabilidade do projeto.

Processo e atividades do projeto. Processos e atividades claramente definidos
sdo criticos para os profissionais de TI porque os problemas que podem ocorrer no projeto
sdo diversificados e podem afetar o sucesso do mesmo.

Patrocinador. Um patrocinador com recursos necessarios e condicGes para
resolver conflitos de interesse entre as diversas equipes envolvidas no projeto facilita a
criacdo de compromissos e a dedicacao necessaria para enfrentar os desafios do projeto.

Requisitos do sistema. O conhecimento dos processos e seus requisitos sao
importantes na definicdo do projeto e aumentam as chances de sucesso.

Ayabe e Prado (2021) analisaram os fatores que influenciam a TTI em 6rgaos
publicos municipais e concluiram que seis fatores sao criticos para o sucesso da TTI:

Contexto. Trata-se das expectativas e das condi¢des antecedentes a relacéo de
terceirizacdo, as quais serdo incorporados ao contrato, que ira traduzir as bases do
relacionamento. Essas condicdes representam aspectos juridicos, politicos, econdmicos e

sociais do ambiente organizacional.
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Comunicacdo. Comunicacdo eficaz e oportuna, que possua um histérico
adequado, represente a diversidade de experiéncias, e que considere as divergéncias entre
os colaboradores.

Capacidade. Capacidade dos fornecedores avaliada pela capacidade técnica de
seus recursos humanos, capacidade financeira, tecnologia e conhecimento e histérico de
Sucessos.

Conformidade. Refere-se a conformidade com requisitos regulatorios e politicas
organizacionais, com destaque para os deveres e responsabilidades, e também a padrdes
de comportamento.

Comprometimento. Comprometimento nas relagdes de troca para atender ao
cliente, nos quais se destacam o comprometimento dos terceirizados com 0s objetivos
organizacionais da organizacéo cliente, 0 comprometimento na manutencao de relacdes
de troca e a responsividade para atender os requisitos especificos do cliente.

Confianca. Confianca mutua entre fornecedor e cliente.

Segundo Pakpahan et at. (2021), a organizagéo precisa identificar os fatores de
sucesso da TTI para efetuar uma implementagdo com sucesso. Esses autores identificaram
0s seguintes fatores de sucesso: ambiente organizacional, caracteristicas do projeto,
caracteristicas do contrato, gerenciamento de projetos e gestdo de parcerias.

Ambiente organizacional. Trata-se de caracteristicas do ambiente
organizacional, tais como porte da organizacdo, tamanho da area de Tl e seu papel na
organizacao e apoio da alta administracéo.

Caracteristicas do projeto. Tamanho e complexidade do projeto, bem como
selecdo da fungdo de TI a ser terceirizada

Caracteristicas do contrato. Duracéo e estrutura do contrato adequadas.

Gerenciamento do projeto. Corresponde ao gerenciamento de competéncias
essenciais, habilidades, comunicacéo clara entre as partes envolvidas, e acompanhamento
das atividades do projeto.

Gerenciamento da parceria. Refere-se ao compartilhamento de valores e a
transferéncia de conhecimento.

Os fatores de sucesso apresentados pelos trabalhos citados acima est&o resumidos

no quadro 1.
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Quadro 1 — Fatores de sucesso na TTI

Fator de Lacitye | Duhame | Prado | Ayabe | Pakpahan
sucesso Willcocks letal. etal. e etal.
(2001) | (2014) | (2015) | Prado | (2021)
(2021)
Cultura e valores o
FS1. Ambiente | Contexto [ J o
organizacional | Caracteristicas [ ] [ ] [ ]
organizacionais
FS2 Conhecimento e capacidade [ ]
) técnica
Capacidade do n - :
Capacidade financeira [ J
fornecedor ———
Historico de sucesso o
Estrutura do contrato o
FS3. ~
. Duracdo do contrato [ J
Gerenciamento ;
do contrato Conformidade o
Processos e controles o o o
FS4. Apoio de Patrocinador o
stakeholder Apoio da alta administracdo o
FS5. Recursos Praticas gerenciais (]
humanos Competéncias e habilidades ®
FS6. Recursos Equipe qualificada o
tecnologicos Infraestrutura [ J
Compartilhamento o
FS7. —
. Comunicacado [ J [ J
Relaciona- ;
. Comprometimento [ J
mento cliente -
f Confianca [ J o
ornecedor - ;
Gerenciamento da parceria [ J
FS8. Tipo de Tamanho e complexidade [ o
servico do projeto
contratado Funcido de TI terceirizada o

Fonte: elaborado pelo autor

METODO DE PESQUSISA

Este trabalho representa uma pesquisa empirica e de natureza aplicada. Ela utiliza
uma abordagem de anélise quantitativa dos dados (CRESWELL; CRESWELL, 2017).
Os procedimentos metodoldgicos estdo apresentados a seguir. Primeiramente sdo
apresentadas as hipoteses da pesquisa. Em seguida, estdo descritos os procedimentos do
survey e da coleta e tratamento dos dados.
Modelo de Referéncia da Pesquisa

O modelo de referéncia desta pesquisa € baseado na literatura pesquisada, esta
apresentado na figura 4 e foi concebido para atender ao objetivo desta pesquisa. O modelo
explicita duas fases da pesquisa. A primeira fase ¢ a identificacdo dos FCS na TT1 a partir
dos fatores de sucesso encontrados na literatura. Esta identificac&o € feita por meio de um

survey aplicado em profissionais da area de T1 com experiéncia em projetos terceirizados.
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A segunda fase identifica os fatores criticos de sucesso que sdo aqueles que tém uma
pontuacdo maior do que a mediana das pontuacGes dos fatores de sucesso.

O escopo de aplicagdo deste modelo de pesquisa considera terceirizacGes
realizadas no Brasil (on-shore). As analises sdo realizadas sob o ponto de vista da

organizacao cliente, e os servico e produtos alvo da terceirizacdo sdo de oferecimento da

areade TI.
Figura 4 — Modelo de referéncia da pesquisa
Fatores de sucesso Fatores Teorias
da TTI criticos de utilizadas
FS1 Ambiente sucesso da TTI
organizacional TCT Perspectiva
FS52 Capacidade do FC1 Fator 1 econdmica
fornecedor

FC2 Fator 2

FS3 Gerenciamento do TBR Perspectiva

estratégica

Estatistica

L descritiva | .
FS4 Apoio de stakehalder FCn Enésimo fator

FS55 Recursos humanos TTS Perspectiva

Analise dos_
fatores

FS56 Recursos tecnoldgicos social

F57 Relacionamento cliente
fornecedor

FS8 Tipo de Servigo
contratado

Fonte: elaborado pelo autor
Amostra e Instrumento da Pesquisa

Esta secdo apresenta as caracteristicas da amostra e os critérios de selecdo dos
respondentes, além do instrumento de pesquisa e a forma de coleta de dados. Optou-se
por uma amostra ndo probabilistica, com procedimento de amostragem por conveniéncia,
pois o objetivo era coletar informacdes de profissionais com experiéncia em TTI em
empresas brasileiras. Devido a ampla distribuicdo geografica desses profissionais pelo
territorio brasileiro, este tipo de amostragem € adequado para a obtencdo de informacgoes
de forma mais rapida (HAIR et al., 2009).

A selecdo dos profissionais de TI utilizou os seguintes critérios: devem ter
experiéncia de mais de cinco anos em projetos envolvendo a terceirizagdo da TI; nivel
minimo de escolaridade deve contemplar p6s-graduagéo, ou graduacdo com experiéncia
profissional superior a dez anos. Além disso, é importante que 0s sujeitos da amostra
tenham atuag&o no setor publico e privado, e com diferentes niveis hierarquicos, tais como

profissionais com atuagdo mais técnica e outros com atuagao mais gerencial.
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Adotou-se nesta pesquisa 0 gquestionario estruturado como instrumento de coleta
de dados. A vantagem desse instrumento esta na uniformidade de mensuragdo (HAIR et
al., 2009). Houve um primeiro contato com 0s respondentes para verificar se eles
atendiam aos critérios de selecdo estabelecidos. Em seguida foi esclarecido a eles os
objetivos da pesquisa e sanadas as eventuais duvidas. O questionario foi enviado por

correio eletrénico.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Foram obtidos 67 questionarios. Os dados foram coletados no primeiro trimestre
de 2022, e os resultados estdo apresentados em dois tdpicos: no primeiro é apresentado o
perfil dos entrevistados; e no segundo tdpico sdo apresentadas as avaliacBes dos
respondentes em relacdo a importancia dos fatores de sucesso da TTI no contexto
brasileiro.
Caracteristica da Amostra

Os respondentes que constituem a amostra foram caracterizados em fungéo do
género e da sua atuacao profissional. Os dados estdo resumidos na tabela 1. Em relacédo
ao género, foi constatado que 74,6% da amostra € composta por pessoas do género
masculino. No caso da atuacdo profissional, 29,9% ocupam cargos de geréncia ou
supervisdao, e 0s demais ocupam cargos técnicos, tais como analistas de sistemas,
consultores, entre outros. A amostra retrata adequadamente a composi¢do das areas de Tl
das organizag6es, uma vez que os profissionais do género masculino ainda sdo a maioria,
e a divisdo da ocupacdo entre cargos de geréncia e técnicos também reflete a estrutura
hierarquica das organizacdes.

Tabela 1 — Caracteristicas dos respondentes

Atuacéo Género Total
Feminino | Masculino

Gestor 6* 14 20
(9,0)** (20,9) (29,9)
Técnico 11 36 47
(16,4) (53,7) (70,1)
Total 17 50 67
(25,4) (74,6) (100)

* Frequéncia absoluta
** Frequéncia relativa ao total da amostra

Fonte: elaborado pelo autor
Importéncia dos Fatores de Sucesso no Contexto Brasileiro
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A identificacdo dos FCS da TTI foi realizada usando a estatistica percentil. Foram
criadas trés categorias de importancia dos fatores: critica, alta e média. A tabela 2
apresenta a classificacdo dos fatores de sucesso. Trés fatores tiveram classificacao critica:
recursos tecnologicos (FS6); recursos humanos (FS5); e capacidade do fornecedor (FS2).
Dois fatores tiveram importancia alta — relacionamento cliente fornecedor (FS7) e
ambiente organizacional (FS1) — e os demais fatores importancia média.

Tabela 2 — Classificacdo da importancia dos fatores de sucesso da TTI

Fator Profissionais de T1 Impor- Teoria
tancia dos
Todos Técnicos Gestores fatores***
Média* | Rank** | Média | Rank | Média | Rank
FS6 | Recursos 9,0 1 9,0 2 8,3 1
tecnolégicos
FS5 | Recursos 8,8 2 9,1 1 7,8 2
humanos Critica TBR
FS2 | Capacidade 8,5 3 8,9 3 7,5 3
do
fornecedor
FS7 | Relaciona- 8,2 4 8,8 4 6,8 6
mento cliente
fornecedor
FST | Ambiente 6,3 5 6,7 6 7.2 5 Alta TTS
organiza-
cional
FS4 | Apoio de 59 6 6,0 7 7,3 4
stakeholders
FS3 | Gerencia- 5,6 7 55 5 45 8
B0 Y Média | TCT
contrato
FS8 | Tipo de 3,6 8 3,3 8 5,7 7
Servigo
contratado

* Média das respostas em uma escala de 0 a 10
** Ordenado pela média
*** Importancia foi classificada em trés grupos pela estatistica percentil

Fonte: elaborado pelo autor

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os trés FCS identificados nesta pesquisa se mantiveram os mesmos considerando
a opinido de toda a amostra, somente dos técnicos, ou somente dos gestores. 1sso mostra
uma concordancia de opinides entre técnicos e gestores. Essa concordancia de opinides
foi total no FCS, mas ndo nos demais fatores. Como consequéncia, a concordancia total

entre técnicos e gestores foi 62,5%.
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Os FCS estdo relacionados aos recursos necessarios ao projeto, tanto tecnolégicos
quanto humanos, e a capacidade do fornecedor. Eles refletem a visdo da organizacéo
cliente do projeto de terceirizagdo, que € a abordagem desta pesquisa.

Dois fatores apresentaram as maiores diferencas de opinido entre técnicos e
gestores. A primeira foi em relacéo ao apoio de stakeholders (FS4). O resultado se alinhou
a0 Senso comum, ou seja, 0s gestores valorizaram mais esse apoio, pois ele é administrado
pelo gestor do projeto. Por outro lado, a segunda diferenga — gerenciamento do contrato
(FS3) — néo se alinhou ao senso comum. E de se esperar que gestores se preocupem mais
com o gerenciamento do contrato do que profissionais com atuacdo técnica no projeto.
Uma possibilidade de explicagdo da maior importancia atribuida pelos técnicos pode ser
0 SLA (acordo de nivel de servi¢o), muito frequente em contratos de T1, que € gerenciado
ao longo do contrato e que depende de adequado envolvimento técnico. Por fim, cabe
destacar que o tipo de servi¢o contratado (FS8) foi considerado o fator de menor
importancia. Ou seja, atendendo aos demais fatores de sucesso, as chances de sucesso em
projetos de TTI sdo maiores para qualquer tipo de servico contratado.

Analisando os resultados com base nas teorias com perspectiva econémica,
estratégia e social verificou-se que a TBR (perspectiva estratégica) foi a que melhor
explicou a opinido dos profissionais de TI. Os trés FCS (FS2, FS5 e FS6) se relacionaram
a questdo de recursos e capacidades desejadas pela organizacdo cliente. 1sso vai ao
encontro do previsto na TBR sobre o preenchimento da lacuna de recursos e capacidades,
que pode ser realizado por uma estratégia de terceirizacdo. Pode-se inferir, que atualmente
questdes estratégicas nos processos de TTI desempenham um papel mais importante que
questdes econdmicas e sociais.

A perspectiva social ndo se associou a FCS, mas se associou a fatores avaliados
como de importancia alta: relacionamento cliente fornecedor (FS7) e ambiente
organizacional (FS1). Isto significa que questBes relacionadas a compatibilidade cultural
entre cliente e fornecedor, a confianga de que ambas as partes irdo atender as suas
obrigagdes por meio de comportamento honesto, a cooperacdo para alcangar beneficios
mutuos, entre outras destacadas na TTS, representam fatores de alta importancia no
sucesso de projetos de TTI. Neste cenario, segundo Goles e Chin (2005), cria-se uma
expectativa de que o comportamento futuro das partes envolvidas ira continuar da mesma
forma que o comportamento atual, ou seja, projetando para o futuro um modelo de trocas

gue ndo dependente apenas do contrato.
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A perspectiva econdmica, analisada pela TCT, foi associada ao fator de menor
importancia (FS8). Uma das varidveis previstas na TCT é a especificidade do ativo. A
partir dela e da frequéncia de uso do servico se recomenda processos de terceirizagédo. No
entanto, o resultado desta pesquisa mostrou que para projetos de TTI o tipo de servico
contratado foi o fator menos relevante.

Cabe destacar que os resultados da pesquisa foram obtidos por meio de uma
amostra de profissionais de Tl que atuam em organizacgdes sujeitas a diversos contextos.
Contextos especificos podem alterar a importancia dos fatores de sucesso identificados.
Como exemplo se tem o setor publico. Selecionar um determinado fornecedor
considerando uma capacidade subjetiva que ele tenha é uma alternativa no setor privado
(BROWN; POTOSKI; VAN SLYKE, 2016). No entanto, restricGes legais tendem a
tornar esse tipo de alternativa inviavel no setor pablico (MOSZORO; SPILLER, 2012).
Outro exemplo pode ser constatado no trabalho de Greasley (2019), que relata a influéncia
que pressdes politicas de cidaddos e da midia podem ter nas relacbes contratuais em
institui¢Oes publicas.

LimitacGes da Pesquisa. As limitacGes da pesquisa foram resumidas em duas
categorias.

Validade interna. Trata-se de limitagBes dos resultados em relacdo aos métodos
usados para identificar os FCS. Os fatores de sucesso foram resumidos a partir da
literatura, por meio de analise semantica do texto, feito pelo pesquisador, o que conferiu
subjetividade ao processo.

Validade externa. Trata-se das limitacOes da aplicacdo dos resultados a outros
contextos. Ndo se pode generalizar os resultados, pois a amostra foi obtida por
amostragem por conveniéncia. Além disso, 0s avancos na area de TI acontecem
rapidamente e podem alterar o grau de importancia dos FCS identificados nesta pesquisa,

e as alteracGes no contexto regulatorio podem influenciar os FCS.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi identificar e analisar os fatores de sucesso em
projetos de TTI. Para atingir este objetivo, efetuou-se um survey na qual foram
pesquisadas as opinides de 67 profissionais de T1 com experiéncia em projetos de TTI.
As conclus6es e contribuicGes deste trabalho estdo apresentadas a seguir.

Conclusdes da Pesquisa
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A resposta a questdo de pesquisa esta apresentada em funcdo dos objetivos
especificos da pesquisa:

Identificar os fatores de sucesso no processo de TTI. Foram identificados oito
fatores de sucesso: ambiente organizacional (FS1), capacidade do fornecedor (FS2),
gerenciamento do contrato (FS3), apoio de stakeholders (FS4), recursos humanos (FS5),
recursos tecnoldgicos (FS6), relacionamento cliente fornecedor (FS7), e tipo de servico
contratado (FS8).

Determinacéo dos FCS. O resultado do survey identificou trés FCS (FS2, FS5 e
FS6).

Anélise dos FCS sob a perspectiva econébmica, estratégica e social. A
perspectiva estratégica foi a Unica que se associou aos FCS. Entretanto, a perspectiva
social também teve importancia alta. A perspectiva econdmica foi a menos relevante das
trés perspectivas.

Contribuicdes da Pesquisa

A pesquisa apresentou contribui¢fes tedricas e para a pratica gerencial. Em
relacdo a préatica gerencial constatou-se que os fatores destacados como criticos para o
sucesso do projeto de TTI referem-se a recursos e capacidades necessarias ao projeto de
terceirizacdo. Na area de TI isto se mostra relevante. A evolucgdo tecnoldgica e o grau de
informatizacdo cada vez maior das organizacGes apontam para a necessidade de recursos
tecnoldgicos mais complexos e mao de obra que tenha conhecimento e habilidade com
tais recursos. Graig (2021) exemplifica esta realidade. Ele relata o problema da falta de
experiéncia em inteligéncia artificial da equipe interna a empresa, que levou a
terceirizacdo do servico. O ambiente atual das organizagdes, cada vez mais competitivo,
exige que elas busquem por tecnologias cada vez mais complexas, tais como inteligéncia
artificial e aprendizado de maquina, para sua sobrevivéncia e para lidar com mudancas
disruptivas causadas por essas tecnologias. Esta realidade atual do ambiente
organizacional aponta para a necessidade da geréncia em buscar parcerias, por meio de
terceirizacdo, que forneca & organizagdo recursos criticos par suas atividades.

Em relacédo a contribuicdo tedrica, a pesquisa mostrou a importancia de estudar os
projetos de terceirizacdo sob 0 ponto de vista de teorias com perspectivas estratégica. A
perspectiva econdmica tem sido a mais utilizada nos estudos de terceirizacdo
(PERUNOVIC, 2007), em especial a TCT. A perspectiva estratégica permite enderecar a

questdo dos recursos de TI que sdo estratégicos a organizagdo. A organizacdo pode ter
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interesse em internalizar alguns desses recursos e outros ndo. Isto pode ser constatado na
pesquisa de Prado e Takaoka (2006) com 100 empresas brasileiras, que apontou a
motivacdo de parte delas em terceirizar para ter acesso a recursos da qual ndo possuiam.
Outras teorias com perspectiva estratégica podem trazer contribuigdo para o estudo desta
realidade, tais como a Teoria da Dependéncia de Recursos, que analisa a dependéncia da
organizacdo de recursos externos, e a Teoria das Competéncias Essenciais, que pode
ajudar em identificar quais atividades e recursos devem ser terceirizados ou nao.
Direcionamento para Trabalhos Futuros

Esta pesquisa confirmou a perspectiva estratégica, por meio da TBR, como sendo
a perspectiva que melhor se associou aos FCS da TTI identificados em organizacoes
brasileiras. Como consequéncia, sugerem-se a replicacdo de pesquisas futuras, que
analisem outras teorias com perspectivas estratégicas, tais como a Teoria da Dependéncia

de Recursos e a Teoria das Competéncias Essenciais.
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